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Evaluación de la Experiencia del CIAT con la 
Alianza de Aprendizaje en Centro América 
 
 
1. Resumen ejecutivo 
 
Desde el 2003 el proyecto de Desarrollo Agro-empresarial Rural del Centro Internacional de 
Agricultura Tropical, CIAT, facilita la Alianza de Aprendizaje para el Desarrollo Agro 
empresarial Rural en Centro América, una iniciativa que promueve procesos colaborativos 
de aprendizaje entre distintos actores sociales de la investigación, el desarrollo, el sector 
público y privado, con miras a promover innovaciones institucionales que faciliten la 
implementación de actividades de desarrollo y políticas más efectivas para contribuir a la 
generación de medios de vida rurales sostenibles en países en desarrollo.   
 
En este marco, el presente documento busca evaluar y documentar los cambios 
organizacionales e institucionales generados en el marco de la Alianza de Aprendizaje y el 
impacto de estos cambios en el desarrollo socioeconómico de las familias rurales -población 
meta de los socios de la Alianza-, en algunos sitios seleccionados.  
 
Para ello, la evaluación se desarrolló en dos niveles, en el nivel meso, se analizó la innovación 
organizacional e institucional de los socios de la Alianza en Honduras, Guatemala, Nicaragua 
y El Salvador; y en el nivel local, se evaluó el impacto en los medios de vida a partir de un 
estudio realizado en el proceso de intervención que patrocina la Agencia Suiza para el 
Desarrollo, COSUDE, en Honduras, a través de la ejecución de Swisscontact con el 
programa PROEMPRESA que busca fortalecer las micro, pequeñas y medianas empresas, 
MIPYMES. 
 
Esta evaluación busca contribuir a la reflexión y aprendizaje sobre la experiencia desarrollada 
y hacer los ajustes necesarios para mejorar su efectividad.  Las principales conclusiones de la 
evaluación fueron las siguientes: 
 
1. La plataforma de la Alianza ha contribuido a la generación de cambios 
organizacionales de sus socios facilitado procesos colaborativos de aprendizaje que 
involucran la retroalimentación entre la teoría y la práctica evidenciándose 
principalmente en: i) la reforma o inclusión de departamentos o grupos de trabajo en 
algunas organizaciones de desarrollo en temas de Desarrollo Empresarial Rural, ii) 
procesos de intervención de las agencias de desarrollo de escala regional y local, que 
trascienden el apoyo a la producción primaria a un abordaje más integral partiendo 
de necesidades y potencialidades de las zonas para dinamizar las cadenas con un 
enfoque de desarrollo empresarial y iii) la adaptación a condiciones locales de 
distintas metodologías con orientación participativa y de autogestión comunitaria. 
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2. En la generación de procesos de innovación institucional se destaca la creación de 
vínculos y espacios de intercambio de conocimientos entre los socios en cuatro 
niveles: (a) entre agencias de una misma organización que están en diferentes países 
de Centroamérica y que antes no tenían mucho contacto; (b) entre diferentes 
organizaciones dentro de un mismo país con poca articulación, que en algunas 
ocasiones trabajan en los mismos temas; (c) diferentes organizaciones en diversos 
países, presentando una integración regional, que ha sido uno de los mayores logros 
que ha tenido este proyecto y (d) al interior de cada organización, donde la práctica 
de compartir la información y las experiencias han llegado a convertirse en una 
costumbre que contribuye al aprendizaje colectivo. 
3. Existe un consenso generalizado de que los beneficios de participar en la Alianza son 
mayores que los costos. Los hay de dos tipos: (a) Directos para los técnicos y 
profesionales quienes han adquirido nuevas herramientas y contactos; para las 
organizaciones, además del fortalecimiento de su personal, se han estrechado o 
creado lazos con otras organizaciones, y (b) indirectos que se traducen en la reducción 
de costos por la complementariedad de las funciones entre las instituciones socias y 
la creación de capital social que reduce los costos de transacción, generando una 
mayor eficiencia de los recursos (tiempo y dinero).  
4. Si bien las organizaciones socias de la Alianza son conscientes de la necesidad y de 
los beneficios de la sistematización y documentación de las experiencias vividas, 
reconocen que este ha sido uno de los puntos más débiles, entre otras razones, por la 
percepción del ejercicio como un proceso complejo, la falta de tiempo y personas 
especializadas que acompañen las actividades, y principalmente, porque no existe una 
cultura de escritura ni una política institucional al respecto. Es clave mejorar este 
aspecto, pues de lo contrario, el objetivo de la Alianza se vería comprometido.  
5. En general, las organizaciones socias han adaptado las metodologías del Desarrollo 
Agro empresarial Rural promovidas por CIAT, sin embargo, esta situación evidencia 
el rol protagónico de la institución, por lo que existe una preocupación frente a la 
posible dependencia. En este sentido, se hace necesaria la participación de otros 
centros de investigación para generar nuevos conocimientos y fortalecer a los socios 
en aquellos temas en los que tienen falencias, así como promover un rol más 





Las Alianzas de Aprendizaje promueven procesos colaborativos de aprendizaje entre 
organizaciones de desarrollo, agencias de cooperación internacional, el Estado, 
organizaciones de investigación, organizaciones de productores y el sector privado. El 
objetivo principal de las Alianzas de Aprendizaje es identificar, sistematizar, compartir, 
adaptar, desarrollar y aplicar (1) practicas de desarrollo más efectivas, (2) políticas más 
apropiadas, y (3) procesos de investigación para el desarrollo que respondan a la demanda, 
para promover procesos de cambio efectivos y sostenibles. De esta manera, la meta de las 
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Alianzas de Aprendizaje es promover innovaciones institucionales que faciliten la 
implementación de actividades de desarrollo y políticas más efectivas para contribuir a la 
generación de medios de vida rurales sostenibles en países en vías de desarrollo.   
 
Las Alianzas de Aprendizaje surgieron en el CIAT, específicamente en el Proyecto de 
Desarrollo Agro-empresarial Rural, como un mecanismo para difundir y adaptar de manera 
amplia los resultados de investigación. Sin embargo, éstas rápidamente se convirtieron en 
vehículos efectivos para la ejecución de investigación estratégica y desarrollo de capacidades, 
transformándose en un sistema de innovación dinámico enfocado en el desarrollo 
empresarial rural, en el cual participan múltiples actores con intereses concretos en el tema.   
 
La idea de establecer y facilitar una Alianza de Aprendizaje para el Desarrollo Agro-
empresarial Rural en Centro América fue tomando forma con una primera alianza con 
CARE Nicaragua en el año 2000. A mediados del 2003, CIAT junto con CRS1, GTZ, 
Agropyme, la Universidad Nacional de Agricultura de Honduras (UNA) y CARE lanzaron la  
plataforma de aprendizaje con la ayuda financiera de IDRC en cuatro países de Centro 
América: Nicaragua, Honduras, El Salvador y Guatemala.  Desde entonces, otros socios se 
han unido a esta iniciativa la cual se ha ido consolidando progresivamente. Los socios de la 
Alianzas de Aprendizaje en América Central son CRS, CARE, Agropyme (un proyecto 
financiado por COSUDE y puesto en ejecución por SwissContact en Honduras), el Centro 
para la Competitividad de las Eco-empresas (CECOECO) del CATIE, GTZ, la UNA, 
CIAT, y el IDRC de Canadá.  Con base en esta experiencia piloto en Centro América, así 
como un proceso paralelo en África del Este con CRS, el proyecto de Desarrollo Agro-
empresarial Rural del CIAT lanzó Alianzas de Aprendizaje en otros países de África del Este, 
en la Región Andina de América Latina y está iniciando un proceso similar en el Sureste de 
Asia. Al finalizar el 2006, hay Alianzas de Aprendizaje en alrededor de 35 países en total. 
 
Las Alianzas de Aprendizaje operan a diferentes niveles. Al nivel de implementación local, 
estas promueven un proceso de aprendizaje para el desarrollo de capacidades locales que 
permitan una facilitación más efectiva de procesos del desarrollo agro-empresarial rural.  Sin 
embargo, las Alianzas de Aprendizaje también están trabajando con agencias de desarrollo y 
cooperación conduciendo investigación estratégica y promoviendo procesos de reflexión y 
aprendizaje para el diseño de mejores enfoques y prácticas para la promoción del desarrollo 
empresarial rural, así como su implementación, seguimiento y evaluación. Este proceso es 
muy importante para ampliar el impacto de las actividades de investigación como las que 
realiza el CIAT,  permitiendo llegar a más países y regiones dentro de estos países.   
 
Las Alianzas de Aprendizaje están trabajando en la facilitación de cambios institucionales a 
niveles macro involucrando pro-activamente a las agencias de cooperación y del Estado, así 
como al sector privado, que diseñan políticas públicas y privadas. De esta manera, se busca 
que estas políticas sean más apropiadas y generen un ambiente facilitador para que las 
actividades de desarrollo agro-empresarial rural sean más efectivas en el logro de procesos de 
desarrollo sostenibles y equitativos. Las Alianzas también buscan promover una mejor 
                                                 
1 Ver ANEXO 1 - Siglas 
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articulación entre los niveles de intervención a escala local, meso y macro para mejorar y 
ampliar el impacto de las actividades de desarrollo agro-empresarial rural. La finalidad de 
estos procesos es la promoción de espacios de reflexión, diseño colectivo y acción tendientes 
a mejorar la efectividad del desarrollo empresarial rural como herramienta para la reducción 
de la pobreza. 
 
2.1 Los Actores y sus Roles en la Alianza 
 
En el marco de la Alianza de Aprendizaje han participado múltiples organizaciones con 
diversos roles. Para facilitar el análisis, los socios se han agrupado en 4 categorías 
dependiendo de su rol en el proyecto: (a) agencias de desarrollo, (b) socios locales, (c) 
organizaciones de investigación y (d) instituciones tomadoras de decisiones y donantes.  
 
Los Centros de Investigación, [CIAT, UNA y CATIE] de acuerdo con las demandas de 
aprendizaje identificadas entre los socios de la Alianza, desarrollan procesos de capacitación 
y de investigación acción, facilitando elementos para el diseño de estrategias, métodos y 
herramientas a lo largo de los procesos de aprendizaje. En el mismo sentido, contribuyen a la 
elaboración de documentos, guías, manuales y otros medios de capacitación, así como la 
sistematización de experiencias y su difusión. Es también labor de los centros de 
investigación facilitar el fortalecimiento de las capacidades de los agentes de desarrollo y 
formuladores de política, acompañar las iniciativas de desarrollo empresarial rural de las 
organizaciones socias y promover en la Alianza el análisis de las diferentes experiencias. 
 
Las Agencias de Desarrollo [SwissContact, CRS, SNV, CARE, Mercy Corps, SHARE, GTZ y 
OXFAM GB] se encargan de identificar y expresar las demandas de aprendizaje basándose 
en las limitaciones y problemas encontrados, además de su interacción con diferentes socios 
locales. Participan activamente en el diseño y acompañan la aplicación de las estrategias, 
métodos y herramientas producto de procesos de aprendizaje de la Alianza; también 
participan en la sistematización de sus experiencias y en los procesos de reflexión que 
permiten retroalimentar a investigadores desde la praxis.  
 
Por su parte, los Socios Locales [Cáritas Guatemala, Nicaragua y El Salvador] son quienes 
principalmente ejecutan en campo los procesos de desarrollo empresarial rural, en este 
sentido, su rol es clave en la formulación de preguntas de investigación e identificación de 
demandas de aprendizaje para la Alianza, aplican las estrategias, métodos y herramientas 
diseñadas, y sistematizan sus experiencias con el acompañamiento de organizaciones de 
investigación y desarrollo. 
 
Finalmente, los donantes y agencias de cooperación [IDRC] de quienes se espera su participación 
en el diseño de políticas y estrategias, en el fortalecimiento de capacidades de las contrapartes 
locales en la aplicación de las políticas diseñadas, en la sistematización de sus experiencias y 
en la difusión de resultados. 
 




Tabla 1. Instituciones socias en la Alianza de la Aprendizaje de Centro América 
Agencias de Desarrollo 
 
Centros Nacionales e 
Internacionales de Investigación 
? La Fundación Suiza para el Desarrollo 
Técnico [Swiss Contact], Proyecto Agropyme 
(Honduras)  
? Catholic Relief Services [CRS] (Honduras, 
Nicaragua, Guatemala, Salvador) 
? El Servicio Holandés de Cooperación al 
Desarrollo [SNV] (Honduras, Nicaragua) 
? Cooperativa Americana de Remesas al 
Exterior [CARE] (Nicaragua, Salvador, 
Guatemala) 
? Mercy Corps (Guatemala) 
? SHARE (Guatemala) 
? Deutsche Gesellschaft für Technische 
Zusammenarbeit GmbH (GTZ), (Nicaragua) 
? OXFAM GB (Centroamérica, México y el 
Caribe) 
 
? Centro Internacional de 
Agricultura Tropical [CIAT] 
? Centro Agronómico Tropical de 
Investigación y Enseñanza 
[CATIE] (Costa Rica) 
? Universidad Nacional de 




Donantes y agencias de 
Cooperación 
? CARITAS en El Salvador  
? CARITAS en Nicaragua [Matagalpa  Jinotega] 
? CARITAS en Guatemala [San Marco, 
Verapaz, Zacapa y Chiquimula] 
 
? Centro Internacional de 






3.1 Objetivo General 
 
Evaluar y documentar los cambios organizacionales e institucionales promovidos por la 
Alianza de Aprendizaje para el Desarrollo Agro-empresarial Rural, facilitada en Centro 
América desde el año 2003 por el Proyecto de Desarrollo Agro-empresarial Rural del CIAT, 
así como su contribución al desarrollo socioeconómico en la población meta de los socios de 






3.2 Objetivos específicos 
 
? Conocer los procesos de aprendizaje e innovación institucional desde la perspectiva de 
los socios. 
? Evaluar en qué medida la Alianza de Aprendizaje promovió un proceso interactivo que 
permitió recombinar conocimientos implícitos y explícitos y generar nuevos 
conocimientos. 
? Determinar si la participación en la Alianza de Aprendizaje y el nuevo conocimiento 
adquirido y/o desarrollado ha influenciado las prácticas del desarrollo.  
? Conocer el proceso de intervención en desarrollo empresarial sobre la cadena de 
Rosquillas que realiza Swisscontact, socio de la Alianza en Honduras.  
? Establecer los cambios más significativos generados en la Cadena de Rosquillas  con el 
enfoque de intervención en Desarrollo Empresarial Rural. 
? Conocer el impacto en la Generación de Medios de Vida Sostenibles en la cadena de 
Rosquillas en El Paraíso – Danlí, Honduras. 
? Establecer los logros alcanzados teniendo en cuenta los objetivos inicialmente planteados 
en el proyecto.  
 
 
4. Marco Analítico 
 
La evaluación de la Alianza de Aprendizaje de Centro América se realizó a dos niveles. Al 
nivel meso, el estudio evaluó la influencia que tuvo el proceso de aprendizaje en la 
innovación institucional de las organizaciones socias; y a nivel local, se evaluó el impacto en 
el desarrollo socioeconómico en sitios piloto seleccionados con el objetivo de analizar en qué 
medida estos procesos de innovación institucional han contribuido a la generación de 
medios de vida sostenibles entre la población meta apoyada por las organizaciones que 
participan en la Alianza de Aprendizaje y sus socios locales. 
 
4.1 Procesos de Aprendizaje e Innovación Institucional 
 
En el nivel meso, el análisis de los procesos de aprendizaje e innovación institucional entre 
las organizaciones que hacen parte de la Alianza de Aprendizaje en América Central serán 
evaluados utilizando el Marco Analítico de Procesos de Aprendizaje e Innovación 
Institucional, adaptado de Bode (2005) como se muestra en la Figura 1.  De acuerdo con este 
marco analítico, la evaluación al nivel meso se centrará en cómo el 'conocimiento implícito', 
basado en la experiencia y la práctica, se combina con el 'conocimiento explícito', aportado 
por el CIAT y otras organizaciones de investigación, y de que manera este proceso 
contribuye al aprendizaje e innovación institucional.  De esta manera, el estudio analizará la 
innovación institucional como un proceso social de aprendizaje que resulta de la interacción 
entre múltiples actores, en línea con el enfoque orientado a los actores sociales seleccionado 
para el estudio. Este enfoque reconoce que los procesos de innovación y cambio resultan de 
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la interacción entre diferentes actores con una variedad de conocimientos implícitos y/o 
explícitos que se recombinan para buscar soluciones más efectivas. 
 
 
Figura 1. Marco para el Análisis del Aprendizaje e Innovación Institucional 
 
4.2 Innovación para la Generación de Medios de Vida Rurales Sostenibles 
 
En el nivel local, la evaluación del impacto en desarrollo socioeconómico fue conducida en 
sitios piloto seleccionados por la intervención que adelanta PROEMPRESA, en el 
Departamento de El Paraíso, Honduras. Para esta evaluación se utilizó el marco analítico de 
Innovación para la Generación de Medios de Vida Rurales Sostenibles desarrollado por V. 
Gottret (2006). Debido a la complejidad de este análisis de impacto en desarrollo, este marco 
analítico articula diversos enfoques conceptuales y los integra. De esta manera se 
combinaron los siguientes:  
a. Un enfoque orientado hacia los agentes de cambio, el cual coloca estos en el centro 
del marco analítico y se enfoca en los temas de poder y gestión de los actores sociales 
(Long, 1992b; Arce y Long, 1992). 
b. El enfoque de medios de vida rurales sostenibles, el cual reconoce y analiza de forma 
explícita la importancia de las instituciones y las diferentes estrategias que desarrollan 
los actores sociales para el logro de sus medios de vida, permite realizar un análisis 
holístico e integrado de los procesos de cambio. De esta manera, este análisis 
posibilita un mejor entendimiento de cómo estos procesos de cambio permiten 
generar [o no] medios de vida sostenibles, y las instituciones que median el acceso a 
los recursos necesarios para el desarrollo de estas estrategias (Chambers y Conway, 





Implícito basado en 
la Experiencia
Conocimiento 




• Identificación y priorización de 
temas de aprendizaje basados 
en la experiencia práctica.
• Documentación de experiencias 
relevantes.
• Desarrollo de capacidades
• Implementación
• Monitoreo y evaluación
• Reflexión y aprendizaje
• Definición de preguntas de 
investigación e hipótesis.
• Acceso a nuevos conocimientos 
y documentación de otras 
experiencias relevantes.
• Recombinar diferentes 
conocimientos y proponer 
nuevos enfoques y metodologías.
• Sistematizar y documentar las 
experiencias de implementación.
• Reflexionar y aprender
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c. El análisis sobre las oportunidades de acceso a – y control sobre – los recursos 
permite considerar las condiciones que limitan las oportunidades y opciones que 
tienen los diferentes actores sociales para interactuar y negociar el acceso y control 
sobre estos recursos para desarrollar estrategias para el logro de sus medios de vida 
(Sen, 1999; Leach, 1999). 
 
Como se muestra en la Figura 2, el marco contiene cinco elementos claves que reflejan: (1) el 
estado de desarrollo, (2) el proceso interactivo de aprendizaje para la innovación, (3) el 
proceso de cambio y sus respectivas estrategias para el logro de medios de vida, (4) los 
resultados de estos procesos, y (5) la intervención externa junto con las instituciones que 
median el acceso a los recursos. Este marco analítico reconoce un proceso continuo de 
cambio para el logro de medios de vida sostenibles y ve la innovación como proceso social 
dinámico que resulta de la interacción, entre múltiples actores sociales con fuentes diversas 
de conocimiento que aprenden e innovan para el cambio. 
 
Figura 2. Marco para el Análisis de los Procesos de Innovación y su Contribución al Logro 
 de Medios de Vida Sostenibles. 
 
El marco analiza la intervención externa y sus arreglos institucionales a través de su papel 
social e histórico en facilitar el acceso a -y control sobre- los recursos para el logro de medios 
de vida. De esta manera propone que las intervenciones externas influyen en la posibilidad 
que tienen los diferentes actores sociales de generar sus medios de vida por medio de la 
influencia que ejercen estas intervenciones sobre las oportunidades de acceso a recursos 
humanos, sociales, económicos/financieros, naturales y físicos, pero también sobre el 
derecho de utilizar estos recursos. La influencia que tienen las intervenciones externas sobre 
los diferentes tipos y combinaciones de recursos a que pueden acceder los actores sociales 
depende del tipo o enfoque de la intervención externa.  
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Por lo tanto, la contribución de la Alianza de Aprendizaje al desarrollo socioeconómico de la 
población meta de sus socios, será evaluada mediante el análisis de la manera como los 
nuevos enfoques y metodologías para el desarrollo agro-empresarial rural, ajustados e 
implementados a partir del proceso de aprendizaje promovido por la Alianza, afectan las 
oportunidades que tiene esta población de acceder a – y controlar – los recursos necesarios 





La evaluación de la Alianza de Aprendizaje de América Central se condujo en dos fases: (1) 
análisis de la innovación institucional entre las organizaciones que participan de la alianza y  
(2) evaluación del impacto en el desarrollo socioeconómico de la población meta de los 
socios en los sitios seleccionados, a partir de las cuales se realizó el análisis y preparación de 
este documento. 
 
5.1 Fase de Análisis de la Innovación Institucional  
 
Para la reconstrucción y análisis del proceso de aprendizaje e innovación institucional desde 
la perspectiva de las diferentes organizaciones que participan en la Alianza de Aprendizaje de 
Centro América, se partió de la recopilación de información secundaria  en diversas fuentes, 
tales como:  
a. Los documentos formales que soportan el Proyecto: La propuesta inicial presentada 
al donante, cuatro informes anuales (2003-2006) y un informe sobre la evaluación del 
taller de la Reunión Anual de 2005.  
b. Fuentes informales como e-mails, y programas de mensajería electrónica (Skype), 
comentarios de algunos socios de la Alianza.  
 
A partir de esta información, se construyó un instrumento para recoger la percepción de los 
socios (ver Tabla 1) y se aplicó por medio de entrevistas semi-estructuradas en las 
organizaciones que participan en la Alianza. Por último, se realizó un análisis cualitativo de 
toda la información, utilizando el software N-Vivo. 
  
5.1.1 La Entrevista 
 
La entrevista comprendía una información inicial sobre datos que permitieran conocer el 
entrevistado, la organización a la que pertenece, sus objetivos, proyectos y metas. La segunda 
parte tenía el objetivo de obtener información sobre unas categorías que fueron previamente 
definidas, con base en un análisis cualitativo que se había realizado en marzo del 2006. La 





Tabla2. Categorías definidas en las entrevistas semi-estructuradas 
 
Categoría Formal Objetivo 
Cambios Organizacionales Registrar los cambios a nivel interno de las organizaciones 
por lo aprendido en el proyecto y de las capacitaciones de la 
organización de investigación. Es decir cambios que 
estuvieran ligados a la estructura en los proyectos y nuevas 
formas de “obrar”. 
Cambios en los Procesos 
de Intervención 
Registrar los cambios en los procesos de intervención para el 
desarrollo [es decir de los socios a los beneficiarios]. 
Desarrollo/Fortalecimiento 
de Capacidades 
Registrar los cambios o competencias adquiridas en los 
socios por pertenecer al proyecto. 
Sistematización y 
Documentación de 
Experiencias y Nuevos 
Conocimientos 
Registrar el entendimiento de la sistematización – 
documentación por parte de los socios entre sí y en las ORG 
y como están generando conocimiento a partir del equipo 
Proceso de Aprendizaje 
promovido por la Alianza 
Registrar las formas de aprendizaje de los socios  en el 
proyecto. 
Costos de Interacción / 
Beneficios de la Alianza 
Registrar el pensamiento de los socios sobre los beneficios 
obtenidos en el proyecto. 
Sostenibilidad de la Alianza 
y Mecanismos 
Evaluar el pensamiento de los socios a cerca del futuro del 
proyecto y como se ven construyéndolo. 
Fuente: Correo electrónico de Ángela Arenas (2006) 
 
5.2 Fase de Evaluación del Impacto en Desarrollo en Sitios Seleccionados 
 
La metodología empleada en este estudio tuvo como punto de partida la recopilación de 
información existente sobre el proceso seguido por PROEMPRESA en el departamento de 
El Paraíso, Honduras, lo que permitió conocer la línea de base con que inició el proyecto, 
informes presentados sobre la ejecución del mismo y el análisis de la cadena. 
 
A partir de esta información inicial se dio paso al diseño de instrumentos para obtener 
información adicional de primera mano, se construyó una guía de entrevista semi-
estructurada y una encuesta para aplicar en los sitios de intervención del programa de 
PROEMPRESA. Con estos elementos formulados se realizó una prueba que permitió 
realizar los ajustes y precisiones necesarios para que estas herramientas tuvieran mayor 
efectividad y facilitaran la captura de información esencial para analizar la experiencia. 
 
5.2.1 La Entrevista 
 
Se efectuaron 16 entrevistas a personajes relevantes dentro del proceso que viene 
desarrollando PROEMPRESA, para obtener una información a profundidad de cómo se 
observa y valora la intervención, en ellas se incluyeron: Beneficiarios del Proceso 
(productores de rosquillas, productores de lácteos, proveedores de madera y distribuidores 
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de rosquillas), Funcionarios Estatales, Funcionarios de Entidades de Cooperación, 
Consultores y Funcionarios de PROEMPRESA. La entrevista comprendía una información 
inicial sobre datos biográficos que permitieran identificar quién era el entrevistado y su papel 
dentro del proceso, posteriormente una descripción de la intervención, qué etapas desarrolló, 
cómo se implementó, qué fortalezas ha tenido, las debilidades, los aprendizajes y las 
transformaciones que ha impulsado.  
 
5.2.2 La Encuesta 
 
Para complementar la información y tener una comprensión más global del proceso se aplicó 
una encuesta a 59 participantes del proceso, de los cuales 43 fueron productores de 
rosquillas y 16 de lácteos. Se escogieron los eslabones de producción de rosquillas y 
proveedores de productos lácteos, por ser los que han estado más involucrados en las 
acciones de intervención realizadas por PROEMPRESA. 
 
Los productores de rosquillas y lácteos fueron escogidos en los 7 municipios en los cuales 
PROEMPRESA ha enfocado su intervención. En la distribución porcentual el municipio 
con mayor participación dentro del grupo encuestado es Danlí, donde se ha concentrado la 
intervención de PROEMPRESA. 
 
Tabla 3. Distribución de encuestados por Municipio 
 
Municipio Rosquillas Lácteos 
Danlí  42 % 87.5% 
El Paraíso  3% 12.5% 
Alauca 19%  
San Matías  14%  
Potrerillos  12%  
Moroceli  10%  
Total 100% 100% 
 
La encuesta tiene en esencia 8 componentes, con los elementos centrales para recopilar 
información sobre los medios de vida de la población.  
 
a. Identificación de la Entrevista: se pregunto por la edad, el sexo y el nivel educativo. 
b. Características de la Empresa: se indagó por los años de existencia de la empresa, 
pertenencia a alguna asociación empresarial, si la empresa es familiar, individual o 
asociativa, si tiene registro, si el lugar de producción es la vivienda y finalmente, 
sobre la mano de obra. 
c. Producción, Costos y Ventas de las Empresas: se interrogó sobre cuáles fueron los costos 
de producción, cuánto se produjo, en dónde se vendió y precio de venta. 
d. Innovación e Impactos: los ejes fueron cambios en la producción, en el mercadeo y/o 
comercialización y finalmente, en lo organizativo y empresarial. 
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e. Acceso a Recursos Humanos: las preguntas giraron en torno a la composición familiar, 
actividades y niveles educativos, adicionalmente se trabajó el componente de acceso 
a servicios de tipo técnico, comercialización, investigación, servicios de promoción y 
la aplicación de los mismos en las empresas y el nivel de satisfacción obtenido con 
ellos. 
f. Acceso a Recursos Sociales: fundamentalmente se investigó la articulación a 
organizaciones comerciales o comunitarias, años de funcionamiento y papel 
desempeñado dentro de la misma. 
g. Acceso a Recursos Financieros: se revisó la utilización de créditos, entidades que los 
proporcionan, montos y utilización de los mismos. 
h. Medios de Vida de la Familia e Ingresos: se pasó revista a las actividades agrícolas y 
pecuarias, las no agrícolas ni pecuarias y procesos de migración. 
 
Los datos de la encuesta fueron tabulados y sistematizados para implementar un análisis por 
clusters, resultando cuatro en los que se asocian productores que se caracterizan por tener en 
común cierta homogeneidad en rasgos centrales referentes por ejemplo: al promedio de 
edad, pertenencia a organizaciones, años de existencia de la empresa y especialmente, el 
haber recibido apoyo de PROEMPRESA, entre otras. Lo relevante y la importancia de este 
análisis de cluster es que permite realizar una comparación entre grupos de productores y 
cómo la intervención ha afectado su actividad productiva, la generación de ingresos y la 
apertura de nuevos mercados en los diferentes grupos. 
 
 
6. Análisis de la Innovación Institucional 
 
En esta parte del análisis del nivel meso, se busca en primera medida conocer las 
innovaciones institucionales y organizacionales desde la perspectiva de los socios que 
componen cada una de las categorías mencionadas anteriormente, para entonces evaluar los 
procesos de recombinación del conocimiento implícito y explícito y los resultados que se han 
generado a partir de la recombinación. Más adelante, se incluirán las experiencias de 
desarrollo que han sido influencias por los conocimientos adquiridos o desarrollados en el 
marco de la Alianza, para entrar con la segunda parte del análisis referido al impacto de estos 
cambios en el nivel local.  
 
6.1 Innovación Institucional y Organizacional 
 
El objetivo de esta sección es evaluar los cambios en los procesos de intervención que 
vienen desarrollando las organizaciones participantes en el proyecto. Desde la perspectiva de 
las agencias de desarrollo, la participación en la Alianza ha determinado el contenido de  las 
intervenciones que se han realizado en los temas de Desarrollo Agro empresarial Rural. 
Conceptualmente, las organizaciones han incorporado en sus procesos de intervención 
nuevas definiciones como cadena de valor, diversificación de productos, articulación, 
investigación participativa y enfoque empresarial entre otros. Han reflexionado sobre ideas 
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preconcebidas, redefinidas en el marco de la Alianza, por ejemplo la pertinencia de algunos 
actores como los intermediarios en el desarrollo adecuado de la cadena. Por último, en esta 
misma línea, las organizaciones han pasado de intervenciones dirigidas a la producción 
primaria a un enfoque orientado al desarrollo  empresarial y han entendido la necesidad de 
abordar el tema desde el productor hasta el consumidor final como mecanismo para 
dinamizar las cadenas.  
 
Casos concretos que ejemplifican lo descrito son los procesos que se han desarrollado en 
Nicaragua. A partir de la Alianza se comenzó a aplicar la metodología de cadenas de valor 
que fue fundamental en el proceso dinamización de productos como el fríjol y las frutas. A 
través de los procesos de clasificación y limpieza para mercados de exportación, el fríjol 
incrementó su valor agregado. En el caso de las frutas se inicio el proyecto de “frutas 
deshidratadas” con microempresarias atendidas por CARITAS JINOTEGA, se capacitaron 
las dueñas y se introdujeron otros productos derivados como las jaleas. En el Salvador la 
consecución de la marca y la elaboración de empaques para vegetales frescos en PHOC 
(Productores de Hortalizas del Oriente Corinto), empresa atendida por CRS-El Salvador, es 
otro ejemplo de agregación de valor. En esta misma línea con el apoyo de CREE Marcalá se 
mejoró la presentación de mas de 40 productos por medio de envases innovadores y 
etiquetas a todo color  para jaleas, vinos, encurtidos, productos apícolas, jabón, champú, café 
tostado y otros, dinamizando la comercialización de estos productos. En Honduras, uno de 
los casos más exitosos que se desenvolvió, con el apoyo del Centro de Agronegocios de la 
UNA, fue el desarrollo de la empresa de té ó infusiones de hierbas secas de la comunidad de 
Olancho, con su propia marca, la cual ya es reconocida en el mercado local.  
 
En palabras de un técnico de CRS Nicaragua se muestra que ciertos conceptos se han 
incorporado tanto en la práctica como en el papel: 
 
 ... ahora nosotros hablamos con mayor apropiación lo que es el enfoque de servicio empresarial, desarrollo 
empresarial, los enfoques de cadena, hablando con nosotros se puede dar cuenta pero también a través de los 
documentos que normalmente estamos formulando como planos anuales aun los planos estratégicos están 
tomados con otra dimensión …  que lo podemos ver ahora en nuestros planes operativos hablamos de 
desarrollo empresarial rural, de temas de identificación de mercados, de inteligencia de mercados, de servicios 
de desarrollo empresarial rural, de infraestructura que esta vinculada a estos procesos, y ver como los 
productores alcanzan un nivel de negociación y como le podemos proveer información de mercados, de precios a 
la gente.2 
 
La forma de intervención de las agencias de desarrollo también ha sido influenciada por su 
participación en la Alianza, actualmente estos procesos son más esquematizados, las 
actividades son planeadas y ejecutadas en etapas. El resultado es un proceso de intervención 
más ordenado, con marco lógico y más eficiente en términos de tiempo y recursos.  
 
Los socios locales como las oficinas de Caritas y otras ONGs que trabajan en las comunidades 
de los países Centro Americanos, han comenzado a desarrollar el tema agro empresarial rural 
                                                 
2 Tomado de Entrevista realizada a Santos Palma, CRS. Nicaragua.  Agosto de 2006. 
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con un enfoque integral y esquemático, que ha sido trasmitido a través de las agencias de 
desarrollo. Se presentan y ejecutan proyectos con base en demandas específicas, 
diferenciándose así de la forma como se estaban desarrollando antiguamente. Antes se 
trabajaba en las comunidades un tema general, sin diferenciar los grupos por los roles que 
cada uno desempeñaban, ahora se trabaja con grupos más pequeños temas específicos de 
acuerdo con sus demandas.  
  
Una limitante que se presentó con este tipo de socios fue que al inicio de la Alianza algunos 
ya tenían proyectos estructurados, con objetivos y metas definidas. En muchos casos estos 
proyectos no coincidían con los objetivos de la Alianza, se presentaron entonces dificultades 
para incorporar los temas y los técnicos tuvieron que realizar mayores esfuerzos para cumplir 
con ambas partes.  
  
El CIAT, dentro de las organizaciones o centros de investigación, ha sido el líder inicial en el 
proyecto Alianzas de Aprendizaje, el desarrollo de actividades con organizaciones que tienen  
diferentes roles ha sido un insumo para el centro, no sólo porque facilita la  
retroalimentación de los procesos de investigación, sino también porque reorienta sus 
esfuerzos a demandas reales de investigación.  Dos casos concretos son la articulación de los 
grupos de investigación en forrajes tropicales y frutas tropicales a iniciativas de CRS El 
Salvador, en el marco del proyecto Binacional Honduras – El Salvador, donde CIAT dio 
asistencia técnica a CRS y sus socios en Honduras. El proceso contó con la participación de 
los beneficiarios para la construcción del plan de trabajo, lo que brindó retroalimentación a 
CIAT tanto en la implementación como en el seguimiento de los resultados. 
En esta misma línea para los investigadores de la UNA, la Alianza ha servido para 
sensibilizarlos frente a las problemáticas en el campo, además de contribuir a orientar la 
investigación que ellos desarrollan a problemas reales, planteados por los usuarios finales. 
Por ejemplo, se han desarrollado trabajos en las cuentas del río Talgua y Olancho con 
productores de fríjol, miel, productos lácteos, en temas que van desde la organización de 
empresas hasta investigación de mercados y agregación de valor. Este trabajo se viene 
realizando junto con los estudiantes, que podrán ser los multiplicadores futuros de estas 
metodologías y esquemas de trabajo. 
 
6.1.1 Innovación Organizacional 
 
Otro objetivo de la evaluación es mostrar si efectivamente se presentaron cambios a nivel 
interno en las organizaciones participantes en la Alianza, sobre todo aquellos ligados con las 
estructuras de los proyectos y su forma de trabajar.  
 
Los resultados mostraron que la incorporación de los temas de Desarrollo Agroempresarial  
significó cambios en la composición de los departamentos de algunas agencias de desarrollo. 
En CARE se crearon grupos de trabajo en el área de comercialización y cadenas de valor. En 
CRS se introdujo en el departamento de agricultura el tema de mercadeo y se facilitó 
conexiones importantes entre agricultura y microfinanzas en algunos países. En algunos 
casos al principio hubo resistencia por parte de algunos técnicos que se sentían con 
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suficiente información sobre el tema, con las capacitaciones cambiaron esta percepción, 
aprendieron nuevas herramientas y cómo aprovechar mejor la información que tenían.  
 
En CARE los técnicos mencionaban que cada proyecto tenía su marco lógico, presupuesto y 
se  desarrollaba de manera independiente, aunque era una organización muy grande y 
llevaban un tiempo trabajando no habían generado un impacto significativo. Por eso motivo, 
se planteo la necesidad de un marco de gestión y programático de acuerdo con las metas del 
milenio para la reducción de la pobreza. Fue  un proceso que les permitió reflexionar sobre 
sus esquemas se trabajo, orientándolo a  un enfoque más integral. Esto coincidió con los 
intereses iniciales del proyecto Alianzas de Aprendizaje, dentro de los cuales se mencionaba 
la  necesidad de evitar duplicidad de esfuerzos, y volver más eficaces los procesos de 
intervención. Se querían llegar a resultados innovadores que complementase las actividades 
de otras ONG’s en América Latina. La participación de CARE en la Alianza facilitó la 
integración con otras organizaciones de Centroamérica, incluso, dentro del mismo CARE en 
el componente de Desarrollo Empresarial no había integración a escala regional, cada país 
tenía el componente pero lo desarrollaba de forma independiente,  por ejemplo en CARE 
Guatemala se sabía de forma muy general  la existencia de un  proyecto de tilapia que se 
estaba desenvolviendo en CARE Nicaragua, pero fue a través de la Alianza que 
compartieron  en detalle las experiencias de este proyecto.  
 
Otro cambio importante se ha dado en la relación entre las agencias de desarrollo y los 
socios locales. En el caso de CRS-Guatemala, por ejemplo, no se hacía intervención directa 
sino a través de las organizaciones tipo Caritas. Como consecuencia de algunos proyectos 
que se han desarrollado en el marco de  la Alianza se han formado empresas  que han pasado 
a ser socios directos de CRS, compartiendo así los recursos con de esta organización con los 
socios locales (Caritas). Desde el punto de vista de CRS esta circunstancia puede generar 
mayor competencia por los fondos. Para esta organización estrechar las relaciones con los 
socios locales es importante, pero les interesa aún más  trabajar en el fortalecimiento de las 
empresas o entidades locales de manera que puedan  proveer algunos servicios, ya que 
actualmente no tienen ni la capacidad ni la visión para desarrollarlos.    
 
Por otro lado, se destaca la creación de vínculos (redes) y espacios de intercambio de 
conocimientos entre los socios. Esas interrelaciones se han presentado en cuatro niveles: (a) 
agencias de una misma organización que están en diferentes países de Centroamérica y que 
antes no tenían mucho contacto; (b) diferentes organizaciones dentro de un mismo país con 
poca articulación, que en algunas ocasiones trabajan en los mismos temas duplicando 
esfuerzos, de allí que a través de estos espacios se consiguiera un uso más eficiente de los 
recursos; (c) diferentes organizaciones en diversos países, presentando una integración 
regional, que ha sido uno de los mayores logros que ha tenido este proyecto y (d) un cuarto 
espacio es en el interior de cada organización, por ejemplo el caso de CRS, en esta 
organización la práctica de compartir la información y las experiencias han llegado a 
convertirse en una costumbre entre los técnicos, convirtiéndose en un proceso de 
aprendizaje colectivo.  
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Los principios de la Alianza de Aprendizaje se han adoptado en algunas organizaciones, el 
concepto de calidad se ha posicionado en las instituciones socias, ahora lo importante no es 
la cantidad de proyectos, sino la calidad y pertinencia de los mismos.  
 
Para las organizaciones de investigación, la participación en la Alianza ha significado una 
presencia más activa en el campo. Este proyecto ha sido el mecanismo para hacer 
seguimiento a las metodologías, capacitaciones y en general a las investigaciones que han 
desarrollado; de esta manera se aseguraba un dialogo con los beneficiarios directos de las 
investigaciones, además de una retroalimentación de esos procesos. En el caso de la UNA, la 
Alianza ha servido para comenzar a cambiar el preconcepto dentro de los docentes que su 
trabajo se deben limitar a las aulas; aunque aún existe bastante resistencia a participar en este 
tipo de proyectos, algunos profesores resaltan la importancia de gestionar y trabajar en 
proyectos que combinen la teoría y la práctica. 
 
Finalmente, el esquema de contratación laboral de las agencias de desarrollo y de los socios 
locales ha dificultado la continuidad de los procesos, el cambio constante de personal implica 
en muchos casos -dada la poca sistematización de las experiencias- que de inversión realizada 
solo queda en forma capital personal para el técnico, pero no como un activo de la 
organización; la rotación del personal ha incidido negativamente en la posibilidad de 
construir comunidades de aprendizaje. 
 
6.1.2 Desarrollo / Fortalecimiento de Capacidades 
 
Los técnicos en las agencias de desarrollo han recibido capacitaciones sobre los temas de 
Desarrollo agro-empresarial rural, que van desde la producción primaria hasta el 
consumidor, con especial énfasis en la comercialización. Estas capacitaciones les han dado 
una visión más integral de las áreas que cruzan este tema, además conocen experiencias de 
otros países, ampliando así su dimensión geográfica, pasan de tener una perspectiva local a 
una nacional e incluso, en algunos casos,  regional.  
 
Para los técnicos de las agencias de desarrollo que participan en la Alianza, esta ha sido un 
espacio de actualización y continuó aprendizaje, a través del intercambio de experiencias 
entre los grupos multidisciplinarios. Los espacios de interrelación con diferentes tipos de 
organizaciones (incluidos los donantes) han servido para impulsar a los técnicos a presentar 
propuestas, ya que cuenta con mayor capacitación técnica (terminología, procesos de 
negociación) además de haber tenido mayor interacción con el donante. 
 
Las capacitaciones, los intercambios de experiencia y las dinámicas en el campo han 
estimulado a los técnicos a asumir nuevos retos, principalmente en el tema de 
comercialización y mercadeo, ya que en muchas ocasiones no se trabajaban esas áreas por 
falta de herramientas o desconocimiento de esos temas. Como profesionales, participar en la 
Alianza tiene un valor agregado, porque se posicionan mejor en el mercado laboral.   
 
Por otro lado, los técnicos que trabajan con los socios locales, en su mayoría no han 
participado de los talleres de capacitación, pero reciben la información a través de las 
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agencias de desarrollo. Para ellos también ha sido importante el conocimiento adquirido 
porque amplían la visión sobre su entorno, aprenden a comunicar la información a los 
productores en el tema de mercados, además del valor agregado en su historia laboral.  
 
En las organizaciones de investigación, los técnicos resaltan que ha sido un medio útil para 
aprender sobre el manejo de nuevos cultivos, fuera de los que han venido trabajando 
tradicionalmente, también han conocido nuevas tecnologías, otras culturas y experiencias 
personales, tal como lo relata Marco Vásquez del CIAT: 
 
“ ...para mí ha sido una excelente experiencia, primero porque hemos podido aprender de muchas 
experiencias de desarrollo empresarial, de nuevos cultivos, nuevas microempresa. Para dar un ejemplo:  el caso 
de Estelí donde pudimos ver la experiencia de los mini vegetales, pudimos ver la experiencia de los vegetales 
orgánicos que eso no lo vas a ver aquí en Honduras… he podido aprender de la experiencia de tecnologías 
también, por ejemplo el uso de micro túneles, el caso de los frijoles germinados, fue una experiencia muy 
bonita…en Nicaragua, la cebolla Maria de exportación desde mi punto de vista ha sido muy bueno porque 
nosotros en CIAT no trabajamos exportación, yo no tengo experiencia en mercados de exportación, entonces 
por lo menos mera experiencia de productores organizados importando productos, para mi fue muy 
productivo...en el caso de Honduras, fue mas que todo ver la producción de hortalizas orgánicas y en el 
Merendón, San Pedro Zula en el caso Olancho, conocer la realidad rural, conocer la realidad de los distintos 
países. La otra cosa muy interesante que me sirvió también en lo personal, es esta cuestión de los proveedores 
de empaque, porque en cada visita a cada país, siempre identificábamos empaques novedosos, innovadores, y 
entonces aprovechábamos para conocer quienes eran los proveedores, muchos de estos empaques no hay aquí en 
Honduras; entonces eso nos sirvió por ejemplo, en el caso de este proyecto de Márcala, para poder formar este 
centro de venta de empaque....”3 
 
Equilibrar los intereses tanto de su propia organización como de las organizaciones socias, 
aprender a escuchar, mantener y respetar los diferentes puntos de vista, también ha sido otro 
punto que se resalta por parte de organización de investigación. El coordinador de la Alianza 
rescata que en un principio él imaginó un proceso mucho más formal, con protocolos, 
método, casos por escritos, pero en la realidad él considera que se han alcanzado muchos 
objetivos de una manera diferente a la pensada inicialmente.  
 
Finalmente, en el caso de la Universidad Nacional de Agricultura de Honduras, la 
información adquirida en el espacio de la Alianza, ha sido aprovechada por los docentes de 
los departamentos de Economía Agrícola e Ingeniería Agronómica para  complementar 
algunos de sus cursos. En Economía Agrícola es obligatorio en el plan de estudios recibir 
por lo menos una clase de mercadeo (Tercer año), en ese espacio se están enseñando y 
aplicando las metodologías impartidas en la Alianza, tanto nivel teórico como práctico. Por 
ejemplo, la Universidad tienen algunas zonas de influencia (micro cuencas de los ríos Talgua 
y Olancho) allí se han  desarrollado investigaciones de mercado con las personas de las 
comunidades, se han organizado  pequeñas empresas de frijoles y miel, pero aún más 
importante, los estudiantes se han sensibilizado con la pobreza de las comunidades y han 
                                                 
3 Tomado de Entrevista realizada a Marco Vásquez. CIAT. Honduras.  Agosto de 2006. 
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entendido la importancia de estas metodologías como herramientas útiles para mejorara la 
calidad de vida de la población beneficiada.   
 
El proceso para escoger temas de aprendizaje fue liderado por la organización de 
investigación [CIAT], a través de la metodología de mapeo de alcances. En principio se 
articuló de esta manera por convergencia de personas con múltiples disciplinas en los centros 
de investigación, su amplio campo de acción geográfica y porque era estratégicamente 
conveniente para evitar una competencia por recursos entre las agencias de desarrollo. 
Algunas organizaciones reconocen que tuvieron un rol pasivo en estos procesos y se 
limitaron recibir la información, pero reconocen la importancia de adquirir mayores 
responsabilidades en este sentido. Igualmente, las organizaciones de investigación también 
señalan la necesidad de compartir la orientación de la Alianza con otras instituciones socias. 
Existe una propuesta de creación de un Comité Ejecutivo que dirija la Alianza, compuesto 
por representantes de las organizaciones, de manera que todos los socios se sientan 
comprometidos en esta labor y no recaiga la responsabilidad en una sola organización.  
 
Los temas escogidos en principio fueron bastante amplios y generales, por lo tanto podría  
esperarse que los conocimientos generados no beneficiaran a todos los socios de igual forma. 
Actualmente existen bastantes demandas específicas de investigación, muchas de las cuales la 
organización de investigación no tiene la capacidad de resolver, no necesariamente por falta 
de conocimiento del tema, sino porque no cuentan con el personal suficiente, de allí que sea 
necesario aprovechar capacidades de otros socios e involucrar otros actores que satisfagan 
las demandas planteadas.   Por ejemplo género, equidad y gobernabilidad son temas que han 
cobrado un gran interés en los socios y algunas organizaciones como Agropyme y CARE ya 
tienen algunas experiencias que ya se han venido utilizando.  
 
Para la Alianza, el hecho de tener diferentes perfiles de organizaciones debe más ser 
explotado, aprovechar el trabajo complementario de las organizaciones de desarrollo e 
investigación es uno de los principales beneficios de trabajar en conjunto. Algunas 
instituciones sienten que tienen menos peso, por no contar o no conocer los medios idóneos 
para expresarse, por este motivo se debe trabajar en su “auto-estima” validando su 
conocimiento de manera formal. 
 
6.1.3 Enfoque de  Desarrollo Empresarial Rural 
 
Las capacitaciones básicamente han sido sobre los productos desarrollados por el proyecto 
Agro empresarial Rural de CIAT, estos incluyen: Formación de Grupos de Interés, 
Identificación de Oportunidades de Mercado, Sondeos Participativos de Mercado, Análisis 
de Cadenas, Gestión de conocimiento en zonas rurales y procesos de innovación en cadenas 
productivas. Aunque el consenso es que estas capacitaciones han sido muy productivas, hay 
una preocupación latente por la falta de seguimiento y acompañamiento principalmente a las 
actividades desarrolladas por los socios locales,  el principal motivo es la escasez de fondos y 
personal en estas organizaciones, que han tenido que destinar sus esfuerzos en otros 
proyectos para poder sostenerse.  
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Es importante señalar que estas herramientas más allá de cumplir la función para la cual 
fueron creadas, han servido para acortar tiempos y dinamizar actividades de desarrollo. Se 
destaca su flexibilidad, los socios las han utilizado para otros temas diferentes del agro 
empresarial, por ejemplo en Guatemala se han adaptado para hacer análisis en el  área de 
salud y en Salvador en panadería. 
 
Para los socios locales las metodologías han servido para identificar cultivos potenciales, sus 
puntos críticos, posibilidades de diversificación, el rol de los actores de las cadenas y conocer 
el contexto en el cual se desarrollan. Se resalta su adaptabilidad a condiciones locales y la 
promoción de un enfoque participativo y de autogestión comunitaria. Por parte del personal 
técnico se reconoce el fortalecimiento en conocimientos relacionados con los procesos 
productivos y de comercialización que les permiten mejorar sus actividades de extensión 
agrícola. 
 
Es importante innovar en los temas de investigación y abarcar un campo mayor al 
Desarrollo Agro empresarial rural. Ya existen demandas específicas, principalmente en los 
temas de género y gobernabilidad,  también hay interés en las áreas de nutrición y/o 
producción bovina entre otras.  
 
6.1.4 La plataforma y otras herramientas 
 
Dentro de los objetivos de la Alianza se buscaba establecer y manejar una comunidad virtual 
para promover la documentación, participación y el uso de conocimientos existentes y 
nuevos. Una de las herramientas divulgativas que se planearon  para cumplir tal objetivo fue 
crear un Portal Web o plataforma, que serviría para propiciar la participación y el 
intercambio de experiencias entre las organizaciones e individuos interesados en el 
Desarrollo Rural. 
 
La plataforma esta constituida por diversas secciones, que incluyen la información del 
Proyecto y sus servicios. En la sección de Alianzas de Aprendizaje se presenta el marco 
metodológico del proyecto y sus resultados. Se destaca también el componente de las 
Metodologías de Acción donde se explican los temas desarrollados en la Alianza, y donde se 
invierten estos esfuerzos; en esta sección se encuentran guías, presentaciones y manuales 
entre otros documentos que pueden ser de gran utilidad para los socios4.  En la sección de 
Investigación Estratégica se encuentran el desarrollo de investigaciones por tema que se 
están adelantando o se van adelantar. Existe finalmente la Zona de Socios, a través de esta 
los socios de la Alianza ingresan a portales internos de aprendizaje, subdivididos por 
continentes, en los cuales, con el uso de herramientas interactivas, participan y desarrollan 
nuevas maneras de pensar y hacer en las prácticas de Desarrollo Empresarial Rural y 
                                                 
4 En un espacio de sistematización de la experiencia, en diciembre de 2007, los socios afirmaron que en efecto, 
el acceso a documentación como guías y manuales ha tenido gran importancia en sus procesos de formación e 
intervención en campo. Por ejemplo, la documentación que está disponible en la plataforma, ha facilitado a 
socios de CARE Guatemala la réplica del proceso de formación en Análisis de Cadenas de Valor con sus 
contrapartes locales. 
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Cadenas Productivas de Desarrollo. Los sitios de aprendizaje conjugan interactividad con 
información de los socios  (Portal Alianzas de Aprendizaje, 2007). 
 
Para algunos de los socios, la Plataforma ha sido un mecanismo donde se generan ideas, se 
aprende, se comparten conocimientos, se valorizan nuevos temas e inclusive se estrechan 
lazos que van más allá del campo profesional. Tal como lo expresa Efraín Tecu de CARE- 
Guatemala:  
 
...Por ejemplo si yo pongo una nota en la plataforma virtual para que alguien me ayude en tecnologías para la 
producción o deshidratación de queso, de seguro me llega información. Yo lo probé cuando necesité hacer una 
propuesta de Eco-turismo, me dieron muchísima información cuando puse el anuncio en la plataforma 
virtual..”5 
 
Para otros socios, esta herramienta ha tenido algunas limitaciones: el problema de 
conectividad en algunas zonas que tienen dificultad para acceder a Internet, la falta de 
tiempo de los socios para acceder continuamente a la plataforma y el escaso 
acompañamiento y capacitación, han hecho que la plataforma virtual no se haya usado de 
una forma más efectiva, donde realmente las personas puedan aprovechar mejor este 
espacio.  
 
Otro de los objetivos de la Alianza era identificar mecanismos concretos para establecer, 
implementar y manejar procesos colaborativos de aprendizaje entre investigadores, agencias 
de desarrollo, el Estado y agencias de cooperación que contribuyeran al  fortalecimiento 
institucional,  para lo que se contempló utilizar métodos tradicionales como reuniones, 
talleres, giras, entre otros métodos más informales basados en las relaciones naturales y 
cotidianas que podrían surgir entre los socios de la Alianza.   
 
El balance que realizan los socios sobre estos métodos trae resultados interesantes, por un 
lado hay un consenso general sobre la pertinencia de los talleres, estos han sido útiles para el 
intercambio de experiencias y para algunos socios ha sido un mecanismo más idóneo que la 
plataforma. Algunos socios opinan que al principio las capacitaciones realizadas en los 
talleres fueron muy rápidas y no hubo mucho tiempo para captar los la información que se 
estaba distribuyendo, pero ahora esto se ha regulado y estos procesos marchan bastante bien; 
actualmente los talleres no sólo son presentados por los capacitadores iniciales, también los 
capacitados los están desarrollando en sus zonas de trabajo o lugares de origen. 
 
Otras herramientas de aprendizaje no formal como correos o visitas son utilizadas con 
bastante frecuencia, para los técnicos de la ORG de investigación esto ha sido una lección 
aprendida ya que en principio se esperaba que los mecanismos que más facilitaran la 
consecución de los objetivos, fueran los formales.  Dentro de este grupo también se destaca 
los boletines o folletos informales que han circulado como mecanismos exitosos para 
divulgar información, parte de su éxito se debe a lo “llamativo” de su empaque.   
 
                                                 
5 Tomado de Entrevista realizada a Efraín Tecu CARE. Guatemala.  Agosto de 2006. 
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6.1.5 Costos de Interacción / Beneficios de la Alianza de Aprendizaje 
 
El objetivo en esta sección era conocer la percepción que tenían los socios sobre el valor 
agregado que la Alianza había traído a su organización y los costos que esta implicaba la 
participación de la misma en el Proyecto.  
  
Existe un consenso generalizado que los beneficios de participar en la Alianza son mayores 
que los costos. Existen beneficios de dos tipos: (a) Directos: para los técnicos a nivel personal, 
como profesionales han adquirido nuevas herramientas y contactos. Para las organizaciones, 
además del fortalecimiento de su personal, se han estrechado o creado lazos con otras 
organizaciones. Los beneficios (b) indirectos se traducen en la reducción de costos por la 
complementariedad de las funciones entre las instituciones socias y creación de capital social 
que reduce los costos de transacción, generando una mayor eficiencia de los recursos 
(tiempo y dinero). Esto se ve reflejado en el siguiente testimonio de un funcionario de 
CARE:  
 
“...Algo bueno de la Alianza es que nos ha quitado la actitud negativa de tener celo institucional, sino que al 
coordinar y compartir conocimiento se van generando lasos de amistad y coordinamos de manera efectiva 
ciertas áreas, haciendo contactos para otros proyectos...”6 
 
En el caso de los socios locales, los beneficios, además de las capacitaciones que han recibido los 
técnicos ya sea de manera directa (en los talleres dictados por la organización de 
investigación) o indirectamente (replicas de los talleres que han realizado los técnicos 
capacitados o a través del acceso a los manuales en la plataforma virtual),  han sido la 
ampliación o/y consolidación sus redes con otras organizaciones y el proceso de 
retroalimentación entre las actividades de campo y la investigación entre otros.  
 
Las organizaciones de investigación también perciben mayores beneficios que costos, los 
primeros se ven reflejados sobretodo porque se han nutrido de las experiencias y trabajo de 
otras organizaciones en diferentes países, lo que les ha facilitado un análisis en conjunto de 
realidades regionales. En términos de costos estas organizaciones (incluida la universidad) 
perciben que tienen un exceso de actividades laborales en el marco de la Alianza, e inclusive 
deben utilizar parte del tiempo personal para cumplir con las responsabilidades que 
asumieron. En el caso específico de la coordinación se señala que el hecho de contar con un 
equipo de trabajo muy pequeño, hace que muchas veces la capacidad de respuesta sea 
limitada y consideran que fueron muy tímidos en un comienzo al valorar la cantidad de 
actividades que podrían surgir en la dinámica del Proyecto.  Otro agravante surge por la 
cuestión de respectar las sugerencias de los socios y decir sí a todas las ideas nuevas a veces 
sin tener cómo responderles. 
 
Finalmente, es muy complicado ponerle un valor económico a los beneficios de la Alianza, 
porque en la mayoría de casos son intangibles. Por este motivo es importante mostrarle a las 
organizaciones, a través de experiencias exitosas, los beneficios del aprendizaje 
                                                 
6 Tomado de Entrevista realizada a Marco Cabrera. CARE. Guatemala.  Agosto de 2006. 
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organizacional y colectivo. En cuanto a los costos podría hacerse el ejercicio de calcularlos 
con base en los gastos que ya se han realizado y que mencionan las organizaciones, como 
tiempo de trabajo de los técnicos, insumos de oficina y algunos gastos de viaje, aunque la 
percepción es que siguen siendo muy pequeños comparados no sólo con los beneficios, sino 
también con los costos de capacitación a técnicos en cursos que dictan los centros de 
investigación y las universidades.  
 
6.1.6 Sistematización y Documentación de nuevas experiencias 
 
Como una de las prioridades del Proyecto, la organización de investigación había planteado 
la necesidad de documentar el proceso de aprendizaje, de manera que esto sirviera como 
insumo para que las entidades reflexionaran sobre cuáles cambios se habían producido y la 
manera en que estos se dieron. A través de la sistematización se quería evaluar qué funcionó 
y qué no, transformar los métodos planteados -en el caso que no se ajustaran a las realidades 
locales- y validar las herramientas (formales e informales) utilizadas en el marco de la 
Alianza.   
 
En general las organizaciones socias de la Alianza son conscientes de la necesidad y de los 
beneficios de la sistematización y documentación de las experiencias vividas. Al mismo 
tiempo reconocen que este ha sido uno de los puntos más débiles de la Alianza.  
 
Las agencias de desarrollo resaltan la sistematización como un mecanismo para rescatar la 
memoria institucional, aprender de los éxitos y los fracasos y utilizar esta información como 
un insumo para trabajos o proyectos futuros. También destacan que dada la complejidad de 
la Alianza, en términos de socios y contextos geográficos, la sistematización facilitaría la 
comparación de experiencias al unificarse el lenguaje.  
 
Aunque dentro de la Alianza se han generado herramientas que facilitan la sistematización, 
esta se ha circunscrito en la mayoría de los casos, a informes que se tienen que presentar a 
los donantes. En el caso de Mercy Corps por ejemplo, se están documentando algunos 
procesos con apoyo de la Alianza, aunque la consecución de la información ha sido un cuello 
de botella, ya que en la mayoría de casos sólo han podido acceder a ésta por las relaciones 
que hay entre algunos socios de la Alianza y personas claves. Otras instituciones como CRS 
arguyendo falta de tiempo de sus técnicos, están tratando de fortalecer este proceso a través 
de la contratación de una persona dedicada específicamente a realizar estas actividades.  
 
Existe una preocupación latente por dos aspectos: primero, por las consecuencias que los 
resultados de los procesos de sistematización puedan traer para la Alianza en términos de 
relaciones humanas. Algunos piensan que se podrían crear tensiones en los grupos por las 
diferentes perspectivas de abordaje de los temas, o por la capacidad de aceptación de las 
críticas que se llegaren hacer. El segundo aspecto, es la inestabilidad laboral, muchos técnicos 
salen de las organizaciones con la información en su cabeza pero sin ninguna 
documentación. Es importante tener en cuenta estas preocupaciones de manera que los 
resultados obtenidos tengan una buena aceptación y recojan gran parte de las experiencias 
desarrolladas. 
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Desde el punto de vista de la organización de investigación, el proceso de sistematización se ha 
quedado corto, se ha limitado al análisis de cadenas sin profundizar por ejemplo en las 
lecciones aprendidas o los factores de éxito. Existe una sobre carga de este proceso en el 
CIAT, muchos socios comparten los datos brutos y el análisis se realiza en el Centro. Existe 
un sentimiento generalizado que estos procesos han sido limitados no por falta de interés 
sino por otros factores como: (a) falta de tiempo por agendas muy apretadas lo que convierte 
en una carga los procesos de documentación, (b)  estos procesos se ven como algo muy 
complejo y necesitan desmitificarse, (c) faltan personas especializadas que acompañen las 
actividades, (d) existe resistencia a hacer esfuerzos adicionales a nivel personal, aun cuando 
esto traiga beneficios para su organización y profesionalmente, (e) los técnicos de campo no 
tienen una cultura de leer y escribir, la sistematización no es una política institucional, por lo 
que se limitan a escribir informes y esta es la parte que menos les gusta de su trabajo.  
 
Se han planteado algunas opciones para apoyar este proceso como: la realización de talleres 
regionales de dos o tres días donde se compartan los conocimientos, la contratación de 
tesistas que documenten y analicen estas experiencias, o una tercera opción es incluir en el 
presupuesto de las futuras propuestas un rubro para sistematización.  
 
Es importante destacar que actualmente dentro del Ciclo de Aprendizaje “Gestión de 
Información y Procesos de Innovación en Zonas Rurales” 7se han llevado a cabo talleres de 
escritura y con los socios que han participado de este ciclo se han sistematizado tres 
experiencias: “Fortaleciendo Capacidades Locales para Posicionarse en el Mercado (SNV 
Nicaragua), “Gestores de Innovación en Agroindustria Rural como herramienta para 
vincular productores de pequeña escala al mercado” (CRS Nicaragua) y “Centros de 
Agronegocios Consorcio CRS- UCA: Una experiencia exitosa para prestar Servicios de 
Desarrollo Agro empresarial (CRS Salvador)”8. El objetivo era documentar todo lo que se 
había aplicado hasta ese momento, para que no se perdiera la memoria institucional. Los 
socios participantes están satisfechos con el trabajo realizado y planean aplicar esta 
metodología en otras experiencias. Este método podría ser una posible alternativa para 
uniformizar el lenguaje de la sistematización y así tener productos estándar que revelen lo 
aprendido por los grupos, las mejores prácticas de desarrollo y los cambios que se han 
presentado.   
 
                                                 
7 El  Proyecto Alianzas de Aprendizaje está basado en un Modelo Lógico que contempla las intervenciones a 
través de Ciclos de Aprendizaje, que consisten en un proceso lógico de exploración alrededor de un tema de 
aprendizaje definido según las demandas de los socios, donde actores de investigación y desarrollo construyen 
estrategias, métodos y/o herramientas que brinden soluciones prácticas al tema de aprendizaje, que luego de ser 
aplicadas son analizadas y documentadas. A febrero de 2007 se han facilitado 10 ciclos para la formación de 
capacidades y la investigación – acción. Estos son: Formación de grupos de trabajo, Identificación de 
Oportunidades de Mercado, Diseño de estrategias de competitividad en cadenas productivas, Análisis de 
Cadenas de Valor, Sistemas de inteligencia de mercados, Innovación poscosecha, Servicios de desarrollo 
empresarial, Supermercados y productores de pequeña escala, Gestión de innovación y conocimiento en 
cadenas y Microseguros climáticos.  






Evaluar la percepción de los socios sobre la sostenibilidad y pertinencia de la alianza fue una 
pregunta introducida a partir de la entrevista con el donante. Básicamente se quería saber 
cómo se perciben los roles de las categorías de socios y cómo se puede fortalecer la Alianza 
para un futuro, si se cree que todavía ésta es necesaria. 
 
La idea de trabajar en alianzas es bastante llamativa, dados los beneficios que esta forma de 
trabajo genera como creación de redes y capital social, compartir conocimientos, disminuir 
los costos de transacción, entre otros; Es por eso que la mayoría de los socios están 
motivados a seguir adelante con este proceso. Ahora el reto es buscar mecanismos para 
alcanzar una sostenibilidad financiera y funcional. 
 
A pesar de que el proceso de aprendizaje no puede ser totalmente auto sostenible y requiere 
de cierto nivel de subsidio, desde la perspectiva financiera los socios plantean algunos 
mecanismos complementarios de financiación como:  
 
• Venta de servicios y productos, como capacitaciones o asesorías, manuales o guías 
publicadas.  
• Creación de un banco de consultorías por temáticas. 
• Firma de convenios de cooperación que incluyan costos compartidos, la idea es que 
las organizaciones participantes colaboren a través de una cuota de membresía. 
• Presentar propuestas de proyectos (de investigación o desarrollo) en el marco de la 
Alianza de Aprendizaje, que incluyan en el presupuesto un rubro para sostenimiento 
de la misma.  
• Una vez consolidados los procesos de fortalecimiento de los productores, podría 
existir la posibilidad que ellos también aporten a la Alianza a través de los ingresos 
que obtienen por el aumento de su producción.  
 
Estos mecanismos dependen de la capacidad de la Alianza de generar productos con calidad 
que satisfagan las necesidades de los socios y de los países, y que sea pro-activa en las 
innovaciones tecnológicas. Lo importante es que se desarrolle un mercado de conocimiento 
y se perfilen muy bien las temáticas.  
 
Existen dos factores claves que pueden impulsar el sostenimiento de la Alianza, el contexto 
político y económico de los países de Centro América por la entrada en vigencia del Tratado 
de Libre Comercio, por lo que los gobiernos están muy interesados en fortalecer sus 
capacidades y sobre todo en temas agro empresariales. El segundo punto es el potencial 
interés del sector privado (tanto nacional como internacional), ya existen casos en el marco 
de la Alianza de multinacionales participando en el desarrollo de estos temas, por ejemplo en 
Costco en Guatemala.  
 
En el caso de los socios locales, aunque están interesados en participar en la Alianza, sólo están 
dispuestos a aportar su tiempo ya que son organizaciones que trabajan por proyectos y no 
cuentan con recursos para el fortalecimiento de capacidades institucionales. Ellos resaltan la 
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importancia de atraer a las autoridades locales a este tipo de proyectos, de manera que estos 
aporten al desarrollo de sus regiones.  
 
6.2 Recombinación, conocimiento implícito – explícito 
 
Los conceptos de conocimiento implícito (o tácito) y explícitos son bastante etéreos, de 
manera que para simplificarlos un poco, se utilizará una analogía. En el proceso de 
aprendizaje se entiende por conocimiento implícito la reconstrucción de las etapas de 
investigación (experimentación, aprender haciendo, interiorización) y el conocimiento 
explícito, se refiere a la reflexión y socialización de la información adquirida. Estos tipos de 
conocimiento según Nonaka and Takeuchi (1995) generan un espiral, un proceso dinámico 
de creación de conocimiento que hace posible que el conocimiento se desarrolle a través de 
un ciclo continuo y acumulativo de generación, codificación y transferencia.  
 
El modelo de la Alianza suponía un proceso de aprendizaje de recombinación del 
conocimiento implícito y explícito. Parte de la información, como ya se ha descrito en 
secciones anteriores, fue compartida por la organización de investigación a través de talleres 
de capacitación, documentos (manuales, boletines) accesibles a través de la plataforma 
virtual, visitas de los técnicos, entre otros mecanismos de comunicación formal. Este 
conocimiento se sembró en algunas organizaciones (y sus técnicos) socias que venían con 
unas experiencias propias, que tenían modelos mentales y estructuras ya arraigadas. Esa 
combinación generó un nuevo conocimiento que en este momento se encuentra en una fase 
de reflexión y socialización.  
 
Algunos testimonios ilustran este proceso:  
 
“...(la Alianza) nos ha servido como base para perfilar otros proyectos, pues ya conocemos sus riesgos pues ya 
sabemos como actúan los donantes frente a esos proyectos.”9 
 
“…Cuando llega la alianza viene a fortalecer nuestra estrategia de comercialización. Nos hizo más 
dinámicos para obtener logros más rápidos. Con los técnicos se tuvo que luchar bastante, son agrónomos pero 
el tema del mercadeo no lo tenían claro, hubo una resistencia pues tenían que venir a aprender, decían: “yo 
conozco el mercado”. Es un punto donde la oferta y la demanda se encuentran y el logro final, de acuerdo con 
los objetivos, es si han aumentado los ingresos de la gente. Allí ves si tiene un valor, pero para evidenciarlo 
tiene que llevarlo al mercado y regresar a su casa con los ingresos. Los técnicos se veían reacios a participar de 
esto porque no sabían cómo ir a preguntar al mercado a obtener los datos que necesitaban. Los técnicos tenían 
los mismos miedos que tienen los productores, que son en su mayoría indígenas, el 60% de la gente en 
Guatemala es indígena y vive en las zonas rurales y sienten temor a los ladinos. Muchos de los técnicos son 
indígenas, además porque se les facilita para poder comunicarse con los productores.”10 
 
En el caso de Mercy Corps se ha introducido en los proyectos de intervención, temas de 
diversificación y mercadeo a través de las metodologías que se han impartido en la Alianza, 
                                                 
9 Tomado de Entrevista realizada a Conerlio Macz. Mercy Corps. Guatemala.  Agosto de 2006. 
10 Tomado de Entrevista realizada a Conerlio Macz. Mercy Corps. Guatemala.  Agosto de 2006. 
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sus técnicos han interiorizado la metodología y actualmente se encuentran socializándola en 
otras comunidades y con socios locales. Otras organizaciones como la Universidad Nacional 
de Agricultura de Honduras (UNA) ha combinado las herramientas que ellos han venido 
desarrollando con las metodologías que CIAT ha presentado y los trabajos han tenido 
resultados muy satisfactorios.  
 
Sin embargo, es importante continuar trabajando en la unificación del proceso de 
sistematización si se tiene en cuenta que es un insumo necesario para que se de una reflexión 
de los procesos que se están desarrollando, gran parte del  éxito de este modelo de 
aprendizaje está sujeto a este mecanismo y si la comunidad quiere trabajar como un todo, es 
necesaria la unificación del lenguaje. Estos procesos tienen una ventaja adicional: implican la 
construcción de una “jerga” común de los socios, que incentiva el sentimiento de 
pertenencia al proyecto, generando así una actitud más activa en los procesos de reflexión y 
evaluación de los resultados. 
 
6.3 Prácticas del desarrollo influenciadas por el conocimiento adquirido 
 
Desde la perspectiva de las agencias de desarrollo y los socios locales (quienes son en la 
mayoría de los casos los implementadores en campo de los proyectos), han existido cambios 
en la forma de conceptuar el desarrollo empresarial rural, los agricultores han incorporado 
nuevas definiciones como mercado, tiempos (cortos y largo plazo), valor agregado, riesgos y 
diversificación entre otros. Al incorporar estos conceptos el productor ha generado otras 
expectativas, ahora tiene nuevas ideas de cómo diversificar con productos de alto valor, 
encontrando nuevas oportunidades de mercado y ampliando su visión.  En el siguiente 
testimonio de los técnicos de Caritas Guatemala se puede visualizar esta situación: 
 
“...Hemos visto que la gente ha cambiado en la forma de producir y técnicas de agricultura, así como el 
consumo del producto, ellos producen también para su consumo. Además se ha pasado a una fase que deja 
excedentes, por ejemplo estamos vendiendo ejote francés con algunos grupos y ellos están vendiendo a empresas 
en Guatemala, a través de convenios, también trabajamos arveja china. Tal vez lo más importante es que el 
agricultor vaya innovando sus propias expectativas y formas de cultivar para poder diversificar con productos 
de alto valor.”11 
 
En general los procesos de capacitación a los técnicos de las agencias de desarrollo y socios 
locales han sido muy buenos y en la mayoría de los casos han cumplido las expectativas, este 
mismo proceso no se ha replicado completamente con los beneficiarios directos, mostrando 
un poco la debilidad de la Alianza en el acompañamiento que se está realizando a los socios 
locales.  
 
Finalmente, los socios perciben que más allá de enseñarle a los productores metodologías 
para vender productos se trata de cambiar su mentalidad frente al mercado. Un ejemplo de 
esto, lo mencionan los técnicos de Caritas, ellos resaltan lo importante que es innovar en los 
                                                 
11 Tomado de Entrevista realizada a Andrés Cuz, Fernando Cha y Julio Juárez. Caritas Verapaz. Guatemala.  
Agosto de 2006. 
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conocimientos con base en las necesidades reales de los productores. Mencionan el caso de 
la tilapia en Guatemala, de acuerdo con su percepción y la del donante, este proyecto ha sido 
un éxito. En principio el proyecto estaba limitado a capacitación y seguridad alimentaría, 
pero se ha incorporado el componente agroempresarial, circunstancia que ha dinamizado la 
cadena. A futuro, estas organizaciones mencionan que un posible riesgo es que no se 
traduzca en resultados tangibles para el agricultor la aplicación de estas metodologías, si el 
agricultor no recibe mayores ingresos o por lo menos no percibe una mejora en las 
condiciones de vida en un plazo no muy largo, las metodologías pierden validez. 
 
 
7. Análisis de la Evaluación de Impacto en Desarrollo en 
El Paraíso, Honduras 
 
En el marco analítico de este documento se planteaba la existencia de diferentes niveles en la 
Alianza, a nivel meso el proyecto trabaja con las agencias de desarrollo y cooperación 
promoviendo los procesos de investigación y aprendizaje de prácticas de desarrollo 
empresarial rural, y a nivel local, la idea es promover un proceso de aprendizaje para el 
desarrollo de capacidades locales que permitan una facilitación más efectiva de procesos del 
desarrollo agro-empresarial rural.   
 
Esta sección del documento, tiene por objeto mostrar la relación entre estos dos niveles y 
evidenciar cómo el conocimiento adquirido por las agencias de desarrollo ha influenciado su 
práctica mediante la evaluación del proceso de intervención de SwissContact, agencia de 
Desarrollo socia de la Alianza de Aprendizaje, mediante su Programa PROEMPRESA en la 
Cadena de Rosquillas en El Paraíso, Honduras. 
 
En su vinculación con la Alianza, este programa tuvo acceso a documentación y 
herramientas que promueven el enfoque de Desarrollo Empresarial Rural, además de la 
interacción con actores conocedores del tema, lo que contribuyó metodológicamente a la 
construcción de su proceso. A continuación, se entrará a analizar los avances e impactos 
obtenidos a partir de los objetivos que sigue el Plan Estratégico de la Cadena, con lo que 
identificarán algunos cambios significativos en la población meta de PROEMPRESA. 
 
7.1 PROEMPRESA y su Intervención en la Cadena de Rosquillas en El 
Paraíso – Honduras  
 
La Cooperación Suiza, a través de la Agencia Suiza para el Desarrollo y la Cooperación 
(COSUDE), concentra gran parte de su apoyo en Nicaragua y Honduras, por ser los dos 
países con mayores niveles de pobreza en la Región centroamericana.12 PROEMPRESA es el 
proyecto de fomento empresarial que esta siendo apoyado por COSUDE en Honduras y se 
                                                 
12 Ver página web www.cosude.org.ni 
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encuentra en el marco del Programa Regional para América Central (PRAC) iniciado en 
Honduras en el año 1978. 
 
COSUDE desarrolla su intervención identificando socios, con los cuales realiza alianzas para 
impulsar el desarrollo. En el caso de Honduras, la ejecución de sus actividades está a cargo 
de la Fundación Suiza de Cooperación para el Desarrollo Técnico (Swisscontact), 
concentrando su trabajo en áreas como el Fomento a la Pequeña y Mediana Empresa, 
Formación Profesional, Ecología Urbana y Expertos Jubilados. 
 
PROEMPRESA, que es ejecutado por Swisscontact, tiene como orientación estratégica 
elevar la competitividad de la micro, pequeña y mediana empresa, MIPYME. Actualmente se 
encuentra en la Fase IV (2006-2007), en la que ha realizado ajustes a su estrategia, ya que en  
atención a la MIPYME se han agregado nuevos elementos como el enfoque de cadenas de 
valor o conglomerados y la concentración o focalización en territorios, para hacer más 
efectivos sus procesos de intervención. En Honduras viene manejando el Sector Turismo en 
el Departamento de Intibuca y el Sector Alimentos en el Departamento de El Paraíso. El 
apoyo busca fortalecer el mercado de servicios empresariales no financieros, que mejoren en 
la población beneficiaria su capacidad para ingresar y ser competitiva en el mercado. 
 
De manera general, PROEMPRESA maneja como ejes transversales Medio Ambiente y 
Género. Trabaja a través cuatro líneas de acción: 1- Fortalecimiento de Cadenas, 2-Servicios 
no Financieros, 3-Mejora del Entorno y 4-Gestión del Programa.  
 
El punto de partida de PROEMPRESA, es la identificación de una o varias actividades 
productivas en los territorios a ser intervenidos y una vez seleccionada una actividad 
empresarial o comercial, procede a indagar cómo opera y su capacidad para generar procesos 
de transformación de las condiciones de vida de la población. Es así como en Honduras 
PROEMPRESA reconoció de entrada dos líneas económicas importantes: el Turismo y la 
Producción de Alimentos Tradicionales.  
 
Una vez seleccionadas estas dos actividades económicas, se dio paso a un estudio en 
diferentes regiones del país para definir cuál de estas representaba una fuente importante 
para alimentar un proceso sostenido y de largo plazo que incluyera el mayor número de 
beneficiarios y que permitiera generar cambios positivos en la población intervenida13. 
 
El estudio de PROEMPRESA determinó que, dentro del rubro de alimentos tradicionales, la 
producción de rosquillas en el departamento de El Paraíso poseía potencialidades para 
generar un proceso de intervención basado en el enfoque de cadena productiva, puesto que 
es un producto representativo de la cultura gastronómica de la región, tiene un consumo 
importante en mercados locales, buenas posibilidades para la exportación y una porción 
significativa de pequeños productores dedicados a esta actividad. 
 
                                                 
13 Véase: PROEMPRESA (2005b) 
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La elaboración de rosquillas en el departamento de El Paraíso es generalmente una tradición 
familiar y actualmente, debido al auge del negocio y a su exportación principalmente al 
mercado estadounidense, han surgido en la región nuevas microempresas o productoras de 
rosquillas. A raíz de este crecimiento, PROEMPRESA inició su proceso de intervención en 
mayo de 2005, utilizando el enfoque de cadena productiva, basados principalmente en la 
metodología de la plataforma Ruralter.14  
 
PROEMPRESA maneja tres líneas principales de intervención que son conjugadas en el 
programa: 1) Fortalecimiento de Cadenas de Valor, 2) Fortalecimiento del Mercado de 
Servicios y, 3) Saber económico Local.  
 
Desarrollando estos tres enfoques de intervención, uno de los primeros pasos llevados a 
cabo por PROEMPRESA fue la realización de un diagnóstico de las personas naturales y de 
las instituciones que prestan servicios de asistencia técnica en la zona. El resultado fue un 
directorio de servicios para ponerlo a disposición de los beneficiarios y permitirles identificar 
qué entidad o profesional tenía mejores capacidades para atender las necesidades de la 
población.  
 
En la selección de estos oferentes de servicios, PROEMPRESA privilegió a aquellos que 
tenían experiencia en el sector de alimentos, especialmente en las áreas de registros legales de 
pequeñas empresas, capacitación, asesoría técnica, calidad, sanidad e inocuidad de productos 
alimenticios. La prestación de estos servicios está basada en la demanda que hagan los 
actores de la cadena productiva. Una vez que un consultor es contratado debe tratar de 
sensibilizar al beneficiario sobre los temas y hacer un uso eficaz del tiempo, y aunque el 
monto asignado para el proceso de capacitación depende de los temas y la extensión o 
duración, el promedio de la beca por productor es de 150 dólares, para un total previsto de 
tres días de capacitación. 
 
Posteriormente se llevó a cabo un censo de las empresas tradicionales de rosquillas, 
construyendo un directorio de contactos que serviría de base para la convocatoria de estos 
actores. En septiembre del mismo año se realizó la capacitación y formación de los oferentes 
de servicios empresariales, quienes serían los encargados de desarrollar todo el proceso de 
análisis de la cadena de rosquillas, desde la sensibilización de los actores hasta el análisis y 
presentación de la información obtenida.  
 
El período de análisis de la cadena productiva de rosquillas tomó 5 meses (octubre 2005 – 
febrero 2006). Paralelamente, para contribuir al fortalecimiento de las empresas de rosquillas 
se apoyó la conformación de grupos empresariales entre los productores que presentaban un 
mayor desarrollo organizativo y mostraban interés de participar en el proceso. 
 
                                                 
14La plataforma Ruralter, es una construcción colectiva en la que participan las siguientes entidades: SNV 
(Servicio Holandés de Cooperación al Desarrollo), Inter Cooperation (IC) y CICDA (Centro Internacional de 
Cooperación para el Desarrollo Agrícola). Su objetivo es proveer herramientas para el análisis de cadenas 
productivas, tomando como referencia experiencias implementadas por las entidades socias en países como: 
Perú, Ecuador y Bolivia. 
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PROEMPRESA siguió la metodología de SNV (Servicio Holandés de Cooperación al 
Desarrollo) (Ruralter, 2004), para el análisis de la cadena; la cual se compone de tres fases 
que son: i) fase preliminar, en la cual se define el objetivo, se realiza la selección del producto 
y se establece el alcance del análisis. ii) Fase central que busca analizar el contexto en el que 
se desarrolla la actividad económica (historia, entorno, actores, relaciones/organizaciones, 
mercado y análisis económico y financiero). Por último, iii) la fase final que implica el análisis 
de la información, el reconocimiento de los puntos críticos, las ventajas competitivas y las 
estrategias de acción, concluyendo con la formulación de un plan de acción. 
 
La selección de esta metodología se debe a la vinculación de Swisscontact con la Alianza de 
Aprendizaje por medio de su proyecto de Agropyme, quien en colaboración con CIAT, 
FAO y CRS El Salvador, implementó dos proyectos de investigación-acción sobre la cadena 
hortícola en Honduras entre 2005 y 2006, utilizando la metodología de SNV con el apoyo 
directo de la Alianza de Aprendizaje.  Como resultado de este proceso, Swisscontact 
aprendió cómo hacer análisis de cadenas y este conocimiento fue trasladado a 
PROEMPRESA, ya que dicha agencia maneja tanto Agropyme como PROEMPRESA.   
 
Para el análisis de la cadena de rosquillas del departamento El Paraíso, se realizaron ajustes a 
la metodología SNV, especialmente en la segunda fase, puesto que el rubro ya había sido 
seleccionado por PROEMPRESA. En un principio se optó por hacer una estructura 
preliminar para identificar los actores de la cadena, por otra parte, la segunda fase que estudia 
el contexto, se pasó al final del análisis y lo referente a los actores se trabajó en segundo 
lugar, agrupándolos por características similares. El resto del modelo SNV, se desarrolló 
como está concebido en la guía metodológica.  
 
Con el análisis de cadena implementado se construyó un plan de acción y se conformaron 
grupos de actores de acuerdo con los objetivos propuestos. Estos grupos a su vez responden 
a la constitución de un ente superior denominado el Comité Institucional de la Cadena, en el 
cual se encuentran todos los actores. Todo este proceso se describe con mayor detalle en las 
siguientes páginas. 
 
PROEMPRESA también inició diagnósticos sobre las personas e instituciones que prestan 
servicios en la zona de producción de rosquillas y obtuvo un directorio de estas entidades. 
Después empezó con actividades en el departamento de El Paraíso, que fue escogido entre 
otros departamentos como: Olancho, Francisco Morazán, Choluteca y Comayagua, que, al 
igual que El Paraíso, tenían potencial en el rubro de las rosquillas.  
 
7.1.1 Enfoque de Desarrollo Empresarial Rural 
 
El punto de partida en la intervención en la cadena fue la implementación del plan operativo 
del programa PROEMPRESA y la metodología de desarrollo empresarial con la formación 
de grupos empresariales, haciendo énfasis en el desarrollo de mercado de servicios.  
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Un primer paso que adelantó el programa fue la capacitación y formación de los oferentes15, 
seguido del análisis de la cadena productiva. Luego se procedió a la formación de los grupos 
empresariales y se les apoyó para que participaran en diferentes eventos como ruedas de 
negocio y ferias de alimentos. 
 
PROEMPRESA implementó un sistema de apoyo específico para las empresas de acuerdo 
con sus necesidades y demandas. Dentro de la asignación de recursos para capacitación 
ofreció una parte de la financiación, mientras que un porcentaje debía ser asumido por el 
empresario, dependiendo del tamaño de su empresa16. 
 
Los elementos ofrecidos en la capacitación fueron construidos de acuerdo con las 
necesidades identificadas en ejercicios de autodiagnóstico. A partir de las demandas de 
formación de los empresarios, se les facilitaba la información para que seleccionaran ellos 
mismos un capacitador que PROEMPRESA financiaba, para lo que contaban con el 
directorio de oferentes. Este tipo de mercado de servicios de oferta y demanda, permitió 
responder de manera más acertada al tener la posibilidad de optar por aquella alternativa que 
se ajustara más a las necesidades reales de los beneficiarios. Para garantizar que los 
prestadores de servicios estuvieran articulados a las metodologías y enfoques que sigue el 
programa de PROEMPRESA, se realizó un taller inicial en el cual se presentó el 
funcionamiento y las líneas que maneja la entidad. 
 
Fruto de los talleres de auto evaluación se priorizaron algunos aspectos de mayor 
importancia y demanda para los productores de rosquillas: registros legales, capacitación, 
asistencia técnica y el tema de calidad, sanidad e inocuidad del producto. Para el caso de lo 
requerido por los oferentes se identificó como áreas de interés: la capacitación nacional, 
participación en eventos comerciales, co-financiamiento para adquisición de equipos 
(computadores, proyectores, etc.) y promoción. Si los oferentes deseaban acceder a este tipo 
de recursos debían cumplir como mínimo con la condición de haber realizado al menos tres 
actividades de capacitación de forma consecutiva.  
 
PROEMPRESA convocó 14 oferentes, de los cuales hasta el momento han participado dos, 
este mecanismo ha tenido sus limitaciones, tal como nos lo comenta Adrián Mendoza (El 
Paraíso Honduras Agosto de 2006) responsable de la ejecución del proyecto en el 
departamento de El Paraiso: “el mercado con los oferentes no ha funcionado, es difícil. No todos los 
oferentes se acostumbran a que hay que hacer una demanda, buscar a los clientes y analizar que ellos tienen 
un problema y así ofrecerles sus servicios. Se tiene que convertir en una necesidad el servicio, pero para ellos 
desde el punto de vista económico no era atractivo pues tenían que invertir en ir a buscar al cliente, invertir 
tiempo. Además, muchos de ellos tienen su trabajo estable y no tienen tiempo”.  
 
                                                 
15 Los oferentes son los profesionales o entidades que pueden ofrecer servicios de apoyo y/o capacitación para 
los productores de rosquillas. 
16 Las empresas están divididas en tres categorías de acuerdo con el número de empleados: de 1 a 5, de 6 a 19 y 




De forma simultánea a la formación de oferentes se construye el diagnóstico empresarial, en 
el cual se definen las áreas centrales que se debe trabajar en las actividades de capacitación y 
se impulsa la formación de los grupos empresariales de rosquillas, constituidos para 
alimentar y complementar el análisis de la cadena.  
 
La sensibilización a los beneficiarios para que fueran concientes del valor del análisis de la 
cadena estuvo a cargo de los consultores de PROEMPRESA. Se tomó como punto de 
partida la información suministrada por los grupos empresariales de rosquillas, en el ejercicio 
se definieron los eslabones de la cadena, posteriormente se identificaron los representantes 
de cada eslabón y con ellos se conformó el Comité de Cadena. Para este trabajo se fijó un 
cronograma de reuniones-talleres con intervalos de tiempo que oscilaron entre quince y siete 
días, según los progresos que se obtenían en el análisis de los bloques, en estas reuniones se 
contó con una participación promedio de entre 19 y 25 personas. 
 
Para garantizar la asistencia de los productores y representantes de los eslabones de la 
cadena, se implementó el pago por la asistencia a los talleres17 como mecanismo para 
asegurar la convocatoria de los diferentes actores, la calidad de la información y como una 
forma de compensar los días laborales perdidos y cubrir los costos de transporte de los 
asistentes desde las diferentes comunidades del departamento de El Paraíso. 
El pago por la asistencia a los talleres tuvo diferentes opiniones encontradas, algunos 
consultores señalaron que la gente asistió por el dinero, al contrastar esta idea con la opinión 
de los asistentes, se observa que algunos de ellos no cobraron por su participación. Lo cierto 
es que el mecanismo por un lado, aseguró contar con la presencia de los representantes de 
cada eslabón, pero al mismo tiempo, introdujo un margen de duda sobre el compromiso real 
de los empresarios con el proceso.  
 
Lo que muestra la experiencia de El Paraíso, es que al final, cuando no se siguió pagando, la 
gente continuó asistiendo, lo que lleva a pensar que los rosquilleros vieron el valor de estar 
articulados a la cadena. Así mismo, teniendo en cuenta los lugares de procedencia y el tiempo 
invertido por cada uno de los asistentes, finalmente, queda la sensación de que el pago no era 
la motivación para articularse a los talleres, y que los empresarios visualizaron el ejercicio 
como algo realmente valioso para fortalecer su actividad económica y alcanzar un trabajo en 
equipo. 
 
7.2 Características Generales de la Cadena de Rosquillas en El Paraíso – 
Danlí, Honduras 
 
En Honduras, al igual que en toda la región centroamericana, las Rosquillas son un producto 
de consumo tradicional que se elabora principalmente de maíz, queso y mantequilla. Su 
elaboración es casera y se preparan generalmente en hornos de barro con una mínima 
tecnología. Este producto es vendido en pequeños paquetes que contienen entre 10 y 12 
rosquillas. 
                                                 
17 PROEMPRESA pagaba a cada uno de los asistentes 300 lempiras (U$ 16) por tres horas de taller cada quince 
días, durante el tiempo que duro el análisis de la cadena productiva. 
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Uno de los departamentos de Honduras que cuenta con cierto prestigio no sólo nacional 
sino también internacionalmente debido a la calidad, sabor y tradición de las rosquillas, es el 
departamento de El Paraíso, Honduras. El Departamento está constituido por 19 
municipios, de los cuales se trabajó con 7, de acuerdo con la evaluación que se hizo del 
territorio y al análisis de cadena, estos fueron: Danlí, El Paraíso, Alauca , San Matías, 





Figura 3. Mapa de Municipios  Departamento de El Paraíso  Honduras 
 
Los principales municipios en donde se ubican los lugares de comercialización de la 
producción de rosquillas que sale del departamento, según lo muestra la encuesta, son: Danlí 
53%, Tegucigalpa 30.2% y El Paraíso 23.3%, es en estos donde se agrupa el mayor volumen 
de ventas, y no sólo para las rosquillas, en el caso de los productores de lácteos el 
comportamiento es semejante: Danlí 56.3%, Tegucigalpa 37.5% y El Paraíso 18.8%. Lo que 
muestra que existe una concentración en estos municipios en los cuales los productores 
tienen establecidas sus relaciones comerciales y un mercado al parecer estable, por ser los 
lugares donde focalizan sus ventas18. 
 
En la producción de rosquillas se ha articulado principalmente la mujer, que es la que ha 
liderado el proceso productivo. La forma en que la gente hace las rosquillas viene derivada 
de una serie de experticias que se han transmitido de una generación a otra y el papel de 
                                                 
18 Para los productores de rosquillas el mercado se asume como los lugares en donde comercializan y venden su 
producción.  
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asegurar que no se pierda ese conocimiento ha recaído principalmente en la mujer, quien 
recibe de su madre y abuela la receta de las rosquillas y la pone en práctica. En esta actividad 
se vincula principalmente mano de obra familiar, que entra a apoyar en las diferentes 
actividades de producción y venta.  
 
De acuerdo con la información suministrada por PROEMPRESA (2005c) se producen 
255.469, unidades semanales, alrededor de 21.300 paquetes de 12 unidades, elaboradas por 
37 microempresas. El costo de producción promedio por rosquilla es de 0.62 Lempira (US 
0.032) y su precio de venta promedio al consumidor es de 1.04 Lempira (US 0.055). Esto 
parecería mostrar un margen de ganancia importante, pero no se debe olvidar que antes de 
llegar al consumidor pasa al menos por dos actores que son los distribuidores y los puntos de 
venta. Adicionalmente a esto, desde el año 2003, el maíz y el queso que son dos ingredientes 
centrales de la producción, han venido presentando un incremento en sus precios mientras el 
precio de la rosquilla se mantiene estable, esto significa que cada vez es más costoso producir 
una rosquilla. 
 
Revisando la encuesta realizada frente al tema de a quién se le vende la producción, se 
encuentra que los empresarios tienen mayor relación con las pulperías y los consumidores, 
que con otros actores o lugares de venta, esto puede explicarse y relacionarse con la 
informalidad en que desarrollan su actividad; muy pocos de los encuestados tiene algún tipo 
de registro, lo que limita su acción frente a puntos de venta o clientes más complejos que 
exijan los requisitos legales 
 
El análisis de la cadena productiva resumió los principales cambios que ha tenido la forma de 
producir, desde mitad del siglo pasado hasta el presente; especialmente, en las herramientas 
para la producción de roquillas, como por ejemplo usar vasijas metálicas en lugar de las de 
barro o la adopción de instrumentos modificados con desarrollos que sustituyen la fuerza del 
hombre, al pasar de moler el maíz a mano a molinos eléctricos y transportar el producto en 
bicicleta de carga al uso de camionetas. 
 
Otro elemento vital que presenta el documento mencionado es el esquema inicial de la 
Cadena, en este mapa se pueden observar seis dimensiones que la componen: 1) el productor 
de materia prima, 2) el proveedor, 3) el transformador, 4) distribuidores, 5) puntos de venta y 
6) el consumidor final.  
 
No incluye la diferenciación de mercados, lo que genera una visión restringida de la actividad 
productiva, porque no permite explorar otras alternativas como los mercados nacionales o 
internacionales, que significan una oportunidad de expansión y crecimiento para la cadena y 
los actores articulados a la misma. 
 
Con la intervención de PROEMPRESA, la visión de la cadena de rosquillas se amplió, se 
logró identificar actores directos e indirectos que toman parte de la misma. Como se dijo en 
el marco analítico, los actores directos son los que tienen incidencia directa en la producción, 
por lo tanto, son los que modifican de forma sustancial sus modos de vida con las 
transformaciones que sufra la misma y los actores indirectos, son aquellos que prestan 
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servicios a la cadena, es decir, proveen algún tipo apoyo que la puede potenciar para que 
crezca, se cualifique en sus procesos de relación o incluso que motivan la innovación. 
 
7.2.1 Actores Directos de la Cadena Productiva 
 
Los productores de leña. Su antigüedad en el rubro varía de 20 a 30 años, el 50% son dueños de 
bosques y sin permiso de explotación, el 25% la compra y un 25% la extrae de propiedades 
ajenas, generalmente tienen escolaridad hasta primaria, emplean de una a tres personas y 
trabajan con fondos propios. La actividad está enmarcada en la ilegalidad, lo que ha llevado a 
que su preocupación se centre en la regularización de su labor. La participación de este actor 
en el proceso liderado por PROEMPRESA aún no es la esperada. 
 
Productores de ceniza. Este producto se obtiene del uso de la leña para consumo doméstico, es 
decir que no tiene costo adicional. Estos productores tienen escolaridad hasta primaria, el 
100% son mujeres. El 50% del producto es pagado al contado, un 30% por medio de 
trueque y el 20% es regalado. 
 
Proveedores de leche. El 60% son productores y el 40% son intermediarios, el 60% cursó hasta 
primaria y el 40% secundaria, el 80% utiliza tecnología baja y el 20% media. En época de 
verano el 100% de los productores baja su producción. El 60% trabaja con financiamiento y 
el 40% con fondos propios. Desde la intervención de PROEMPRESA, estos actores se han 
motivado para buscar las certificaciones de sus procesos de manufactura y con ello quieren 
diversificar su producción para tener expansión en el mercado. La gran mayoría son 
hombres. 
 
Proveedores de maíz. Son intermediarios o bodegueros, su nivel educativo es hasta secundaria, 
el 100% trabaja con financiamiento. El 80% del producto para la venta es maíz blanco y el 
20% de otras variedades. 
 
Proveedores de empaque. El 80% de los proveedores son hombres y el 20% son mujeres, el 10% 
cursó hasta primaria y el 90% secundaria, el 60% trabaja con financiamiento y el 40% con 
fondos propios. Los proveedores tienen ventas permanentes y el 100% vende bolsa plástica 
o de polietileno. 
 
Productores de rosquilla. El 93%, son mujeres y el 7% hombres, frente a la edad se concentran 
en dos grupos, el 37. 2% tiene entre 41 y 50 años, y el 25.5% tiene entre 31 y 40 años de 
edad. En cuanto a educación el 65.1%, tiene primaria, el 11.6% ninguna y el restante 23.3% 
se reparte entre quienes leen y escriben, tienen bachillerato y un ciclo común. En cuanto a la 
experiencia, 51.1% de los negocios se ubica por debajo de los 10 años y el restante 48.9% ya 
supera la década de existencia. El 62.7% tiene en su familia antecedentes de producción de 
rosquillas y el 37.3% es la primera generación que se acerca a este rubro. 
 
Distribuidores. Poseen vehículo propio y tienen un nivel de escolaridad superior, el 50% de su 
compraventa es pagada al contado y el otro 50% a crédito. El 80% distribuye el producto a 
nivel local y nacional, mientras que el 20% lo hace sólo de manera local. El total de 
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distribuidores disponen de local para almacenar, dependen directamente de la oferta y 
trabajan con financiamiento. Así mismo, el 100% de las transacciones son informales.  
 
Puntos de venta. El 100% se ubican en puntos estratégicos, las ventas son al contado, locales y 
permanentes. El total de actores poseen decisión de compra, el 33.33% trabaja con 
financiamiento y el 66.67% con fondos propios, generalmente tienen escolaridad hasta nivel 
superior. 
 
Consumidor. Son personas de todas las edades y de ambos sexos, tienen decisión de compra. 
El mayor comprador es el sexo femenino en edad promedio de 46 años. Compran al 
contado en pulperías, en cafeterías y en otros puntos de venta. El 80% de los consumidores 
compran rosquillas para consumo diario y el 20% para toda la semana. Del 100% de los 
consumidores el 55% consume rosquillas a cualquier hora del día, el 36.36% la consumen en 
la mañana y en la tarde, y el 9.09% solamente por la mañana. El 41.67% consume la rosquilla 
con café, el 16.67% con té, el 8.33% con café en leche, el 8.33% con fresco natural y el 25% 
con refresco de botella (cola).  
 
7.2.2 Los Actores Indirectos  
 
Cámara de Comercio. Su objetivo es que los productores cumplan con los requisitos 
comerciales acordes a la normatividad, busca que los productores se integren al sector formal 
y se registren ante la entidad, para ello, ofrece orientación sobre los procedimientos que 
deben seguir los rosquilleros para obtener las licencias comerciales necesarias. Los 
productores se están acercando cada vez más a la entidad para formalizarse. Se acercó al 
trabajo de PROEMPRESA, para abordar el tema de la microempresa, por eso está 
participando en la cadena de rosquillas. 
 
Secretaría de Agricultura y Ganadería. Busca promover el mejoramiento de las condiciones de 
producción que tienen los productores de lácteos, maíz, etc. en el sector agropecuario, su 
meta es aumentar la cobertura y que los productores logren adoptar a cabalidad las normas 
que rigen el sector. Su trabajo es orientar los procedimientos de producción agropecuaria 
para que cumplan con las disposiciones legales. Está articulado a la cadena porque le permite 
acercarse a una población con disposición para adoptar los procedimientos y 
recomendaciones estipulados.  
 
Secretaría de Salud. Su propósito es impulsar la inclusión de procesos que garanticen la 
salubridad de los productos y busca que los rosquilleros y productores de lácteos 
implementen prácticas que preserven la salud de la población. Se encuentra participando del 
proceso y orienta programas para asistir a los productores en materia de disposiciones 
sanitarias con lo que cumple su objetivo de llegar a los productores para que introduzcan en 
sus procedimientos las pautas necesarias de tipo sanitario.  
 
Centro de Impulsos Empresariales y Negocios, CIEN. El propósito que tiene esta entidad es 
impulsar negocios y empresas. Los recursos para los proyectos los obtienen con fondos del 
Banco Mundial, del BID, etc. los proyectos implican la asistencia técnica, mejoramiento de 
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equipos, de plantas y comercialización. Apoya  el desarrollo de etiquetas y empaques. Si bien 
hasta el momento no ha participado ni en el proceso de desarrollo, ni en la construcción del 
plan estratégico de la cadena, su relación con la cadena se debe a que algunas de las empresas 
de rosquillas están afiliadas al CIEN. 
 
Instituto para la Cooperación y el Auto desarrollo, ICADE. Su trabajo lo desarrolla con empresas 
de economía social, impulsa la conformación de cooperativas, asociaciones y organizaciones 
de productores. En la actualidad brinda apoyo a los productores de lácteos para el 
fortalecimiento empresarial, modernización de las fincas y la producción de leche de calidad. 
Los beneficiarios de ICADE han asistido a las actividades del análisis de la cadena y el 
interés en el proceso se relaciona con el hecho de que los rosquilleros son un mercado de los 
lecheros 
 
7.2.3 Caracterización de los Productores por análisis de Cluster  
 
A continuación se realiza una descripción de las características principales de los cuatro 
clusters identificados a través de los datos obtenidos por la encuesta, así como de la 
influencia o no que la intervención de PROEMPRESA ha tenido en cada uno de ellos. 
 
El cluster 1 se caracteriza por tener productores de rosquillas que en promedio tienen 46 
años de edad, 1,2 años de escolaridad, -lo que los hace el grupo con menor nivel de 
escolaridad-, empresas de 9 años de existencia. El 90%, es miembro de una asociación de 
productores, todos tienen escritura de sus terrenos y un 90% posee registro de su negocio, el 
70% produce y vende en su casa, en promedio, tiene una mano de obra de 6 personas, la 
mayor por cluster, lo que va en concordancia con ser el grupo que más ingresos reporta. El 
80% participa en organizaciones, sus costos totales ascienden a 67.114 Lempiras (US 
3.561.09), y una venta global de 88.034 Lempiras (US 4.671.11). 
 
El cluster 2 tiene productores con una edad promedio de 48,3 años, han estudiado 3,5 años 
lo que significa que son los rosquilleros que han tenido mayor relación con la educación 
formal, sus empresas tienen en promedio 14,6 años de existencia. El 20,8% son miembros 
de una asociación, ninguno de los productores tiene registro o escritura de su negocio, el 
95,8% produce en su casa y el 20,8% vende en ella. Este cluster emplea en mano de obra 2 
personas siendo el grupo que menos mano de obra emplea en su producción y el que menos 
ingresos presenta. La vinculación a organizaciones en este grupo es de 50,0%, los costos 
totales de producción son de 9.687 Lempiras (US 513.99) y obtiene en ventas 18.859 
Lempiras (US 1.000.66). 
 
Para el caso del cluster 3 se encuentra que la edad de los productores oscila en 40 años 
siendo los más jóvenes dentro del total de la muestra, en cuanto a la escolaridad han cursado 
1,6 años y sus empresas tienen 7,4 años de vida, siendo las de menor tiempo de existencia. El 
100% son integrantes de alguna organización, el 33,3% tiene escritura y el 11,1% tiene 
registro de su negocio. En cuanto a la producción y venta, el 88,9%, produce en casa y 
ninguno vende en ella; este dato es importante porque significa que separan la actividad de 
comercialización de la producción, la mano de obra que emplea es en promedio 4 personas. 
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El 88,9% está vinculado a organizaciones y los costos que tienen alcanzan 48.032 Lempiras 
(US 2.548.59) y en ventas obtienen 65.849 (US 3.493.96). 
 
Finalmente, el cluster 4 presenta las siguientes características: la edad está alrededor de los 48 
años, la escolaridad se mueve en 3,3 años, los negocios tienen 19,1 años siendo las empresas 
de mayor tiempo de existencia, sólo el 6,7% pertenece asociaciones de productores. El 
13,3% del grupo tiene escritura y el 40,0% posee registros. El 60% de la producción se lleva 
a cabo en casa y el 93,3% realiza la venta en la misma, siendo el grupo que más usa este 
espacio para comercializar. La mano de obra es de 3,07 personas por empresa y la 
vinculación de este grupo de productores a organizaciones es del 20%. Los costos totales 
ascienden a 26.541 Lempiras (US 1.408.27) y las ventas alcanzan 43.761 Lempiras (US 
2.321.97). 
 
El siguiente cuadro resume algunos rasgos centrales de los productores por cluster y sus 
empresas, permitiendo observar las diferencias que existen entre ellos: 
 
Tabla 4. Características de los productores y sus empresas por Cluster 
 
De los cuatro clusters, los más relevantes desde el punto de vista estadístico para realizar el 
análisis fueron el tres y cuatro, porque presentaron diferencias más marcadas, esto permite 
analizar qué impactos tiene la intervención de PROEMPRESA. En el cluster 3, el 77.8% ha 
recibido apoyo, mientras que en el 4, ninguno de los rosquilleros ha tenido apoyo de 
PROEMPRESA, por lo cual estos dos grupos dan un panorama de lo que pasa cuando hay 
intervención versus cuando no la hay. 
 
Lo que se encuentra en las variables relevantes es lo siguiente:  
• La población más joven se encuentra en el cluster 3, y al mismo tiempo, son las 
empresas con menor tiempo de existencia, en tanto los productores del cluster 4, 
tienen una edad mayor y sus negocios son los más “viejos”. Los del cluster 3, están 
en su totalidad vinculados a una asociación y realizan las labores de comercialización 
por fuera de su casa, mientras que el 4, presenta los más bajos niveles de asociación y 
vende su producción en la casa. 
• Estas variables indican que el apoyo de PROEMPRESA, tiene mayor impacto en la 
población de rosquilleros más joven, con negocios igualmente jóvenes, mientras que 
los que no acceden al apoyo son productores que tienen una visión más tradicional 
de la empresa; teniendo en cuenta que la actividad de producir rosquillas empezó en 
las casas de los productores y no implicaba una separación de las tareas de 
comercialización de las de producción. 


















1 45.7 1.2 90.0% 80.0% 9.2% 100% 90.0% 70.0% 70.0% 6.50 
2 48.3 3.5 20.8% 50.0% 14.6% 0.0% 0.0% 95.8% 20.8% 2.21 
3 39.9 1.6 100% 88.9% 7.4% 33.3% 11.1% 88.9% 0.0% 4.33 
4 48.0 3.3 6.7% 20.0% 19.1% 13.3% 40.0% 60.0% 93.3% 3.07 
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• Si se revisa la variable de ingresos por actividades diferentes a la producción de 
roquillas se encuentra que en el cluster 3, sólo el 22,2% tiene otros ingresos; mientras 
que en el 4, el 86.7%, reporta otros ingresos. Esto indica que los productores que 
dependen en mayor medida de su producción de rosquillas, tienen más disposición a 
recibir apoyo de PROEMPRESA. Esto se mueve dentro de la lógica porque al 
concentrar sus ingresos en una sola actividad económica la consideran más 
importante y por ello, les interesa mejorar en la misma, para ser más competitivos y 
tener mejor rentabilidad. 
 
Una conclusión importante que arroja el análisis de los cluster es que: a mayor juventud, 
mayor disposición al cambio e innovación en la producción de rosquillas. Adicionalmente al 
ser más jóvenes se vinculan más a asociaciones y organizaciones que contribuyen a mejorar 
la actividad productiva representando cambios más significativos y positivos en sus medios 
de vida.  
 
Como el fuerte de PROEMPRESA, ha sido la organización y promoción de prácticas que 
cualifican la actividad económica de los rosquilleros, los que han participado del proceso y 
recibido algún tipo de apoyo están viendo mejorías que se reflejan en sus niveles de ingreso 
por concepto de la venta de rosquillas. 
 
7.3 Cambios más Significativos en la Cadena de Rosquillas en El Paraíso, 
Honduras y su impacto para la Generación de Medios de Vida 
Sostenibles  
 
En este punto se pretende identificar los cambios centrales que ha tenido la población 
beneficiaria de la intervención de PROEMPRESA en sus medios de vida. Para revisar estos 
cambios, se toma como referencia los objetivos que se formularon en el Plan de Acción de la 
Cadena de Rosquillas. Se pretende observar cómo se ha ido avanzando en el cumplimiento 
de estos objetivos, buscando precisar cómo modifican o transforman las condiciones de vida 
de los productores.  
 
El plan de acción y los objetivos del mismo nacen de los talleres de análisis de la cadena de 
rosquillas, fruto de la sistematización de la información recopilada en los seis bloques de la 
fase central. El Plan de Acción se define utilizando una matriz de competitividad, en la cual 
se revisan las oportunidades y debilidades, con estas se pasa al establecimiento de objetivos 
defensivos y ofensivos y con los productores se hace una priorización que da como resultado 
los objetivos definitivos del Plan Estratégico. 
 
Un elemento que debe resaltarse es que como el proceso de construcción es colectivo y 
participativo, estos objetivos expresan las metas de los productores de rosquillas al recibir el 
apoyo de PROEMPRESA, por eso resultan un indicador fundamental de los cambios que 
han sufrido con la intervención. Los seleccionados fueron:  
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1. Constituirse como empresas formales amparadas en el marco jurídico, con sus 
respectivas personerías jurídicas, documentos de constitución, permisos de operación 
y registros sanitarios que se ameriten, a través del apoyo de instituciones dispuestas a 
fortalecer las MIPYMES. 
2. Desarrollar una cultura empresarial en los miembros de la cadena, a través de la 
implementación de un Programa de Educación Administrativo – Financiero, que 
incluya actividades de asistencia técnica y capacitación en organización, 
administración y comercialización de la  MIPYME, entre otras. 
3. Elaboración y ejecución de planes de negocio a las empresas de la cadena que 
permitan identificar las potencialidades y capacidades, y definir e implementar 
estrategias para mejorar la calidad y el abastecimiento de materias primas, el 
mejoramiento de procesos de producción, comercialización y financiamiento, a fin 
de mejorar la eficiencia de la cadena de valor en términos de calidad y productividad, 
a través del apoyo técnico y financiero de las instituciones nacionales e 
internacionales. 
4. Facilitar la asociatividad a través de la organización de las empresas de la cadena, 
tomando en cuenta la realidad de sus necesidades, sus capacidades, su grado de 
afinidad y su origen, para lograr gobernabilidad, permanencia, competitividad y 
cobertura. 
5. Ejecución de un proyecto para “El abastecimiento sostenible y uso eficiente de leña y 
otras fuentes de energía”, que incluya el establecimiento de Bosques Energéticos, 
Desarrollo y Adaptación de Nuevas Tecnologías, entre otras. 
6. Gestionar servicios de apoyo técnico y financiero con las instituciones financieras y 
no financieras a través de la formulación y ejecución de planes estratégicos de la 
cadena productiva de rosquillas. 
 
7.3.1 Legalización de las Empresas Productoras de Rosquillas 
 
Los rosquilleros sienten las mayores transformaciones en sus condiciones de vida con la 
formalización de sus negocios, pasaron de llevar una empresa sin el cumplimiento de normas 
jurídicas, a tener una contabilidad organizada y acorde a las condiciones legales existentes. 
Las personas que recibieron apoyo, según lo muestra la encuesta, presentan mayores niveles 
de formalización, tienen registro y escritura de su actividad productiva. 
 
En cuanto a la formalización de las empresas el apoyo ha sido vital porque el proceso es 
dispendioso y largo, si no se tiene una asesoría efectiva puede tardar casi un año, en el caso 
de los beneficiarios de la cadena de rosquillas se está logrando hacerlo en la mitad del 
tiempo, alrededor de seis meses. El modelo seguido implicó la contratación de un abogado 
asesor para que orientara a los técnicos de PROEMPRESA, para que recopilaran con los/as 
empresarios/as la documentación requerida de tal forma que se constituyeron bloques de 
expedientes que se presentan para que el Estado los estudie y genere las licencias necesarias 
de cada empresa según las Leyes Hondureñas. En este aspecto se suman tanto el sector 
público como el privado, porque algunas acreditaciones emanan de instituciones como la 
Cámara de Comercio. 
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Como ejemplo de lo anterior se puede considerar que: “Danlí es una zona rosquillera y participan 
muchas personas y le da trabajo a mucha gente. Hay una ley que dice que toda persona que hace un acto de 
comercio tiene que estar inscrito a la cámara de comercio, ahora tenemos mas de 10 rosquilleras inscritas, 
además porque para exportar necesitan este requisito como certificado de origen. Se esta empezando el proceso 
de registro, pues esta gente es artesanal y no conoce los requisitos de la ley, por eso es importante el proceso que 
se ha hecho con las rosquillas, porque ellos se están educando y conociendo los requisitos de la ley. Hay gente 
interesada en ese proyecto y por eso se han adherido nuevos empresariales.”. (Rojas, D. Danlí Honduras 
Agosto de 2006) 
 
Se puede identificar que el proceso de mejoramiento administrativo es un punto de partida 
muy valioso porque permite que los/as empresarios/as, se acerquen a las normas, lo que les 
incrementa las posibilidades ingresar a los mercados formales al cumplir con las condiciones 
necesarias de convertirse en personas jurídicas. Pero los beneficios no se limitan a la 
posibilidad de establecer contratos, sino que para los clientes o consumidores de sus 
productos se genera confianza porque su interlocutor es una empresa legal y formalmente 
establecida. 
De cara al futuro, este proceso se vuelve el soporte de la implementación de las BPM 
(Buenas Prácticas de Manufactura), en tanto éstas exigen el seguimiento de sistemas de 
registro de todas las actividades presentes en la producción de forma muy rigurosa, y esto 
sólo es posible cuando se tiene una administración con la capacidad de generar toda la 
información necesaria. 
 
Este ejercicio no ha resultado del todo sencillo porque demanda de los/as empresarios/as, la 
construcción de datos que, en la mayoría de los casos, no están acostumbrados a levantar y 
que en principio son vistos como tareas adicionales a su labor productiva, por lo cual 
concientizarlos no ha sido tarea sencilla, pues lo perciben  como una carga de ocupaciones 
adicionales. Sin embargo, lo vienen haciendo y saben que es un paso para cumplir con las 
reglas que les exige el mercado y por lo tanto, son una condición para alcanzar estabilidad, 
permanencia y constancia en el mismo. Es decir que, estos registros son una inversión para 
poder sobrevivir en el mercado. 
 
7.3.2 Implementación de un Programa de Educación Administrativo – Financiero 
 
En cuanto al desarrollo de una cultura empresarial con un proceso formativo se identifican 
los beneficios en el mejoramiento contable, ahora tienen claridad sobre los costos fijos de 
producción y los variables, estiman cómo los puede afectar en sus ganancias, y con los 
registros nutren los procesos de planeación estratégica. 
 
Llevar con una mayor disciplina los registros contables, no ha sido algo complejo para los 
productores porque PROEMPRESA ha desarrollado un proceso de capacitación que 
responde a las necesidades de los/as empresarias y además, fruto de la formación dada a los 
oferentes, se maneja una pedagogía acorde a la formación y las capacidades de los 
productores, buscando ante todo hacer que el conocimiento sea algo asimilable y que 
realmente tenga un sentido práctico dentro de la empresa. 
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Con el mejoramiento administrativo también se pasa al establecimiento de mejores procesos 
internos para las empresas, lo que agiliza sus procedimientos en todo sentido porque tienen 
claridad sobre sus clientes, cuánto demandan, qué costos totales -incluyendo la carga 
tributaria- debe cubrir la rosquilla para que sea rentable, etc.; esto sirve para tener un mejor 
ejercicio administrativo, para que puedan tomar mejores decisiones de inversión e ingresar 
con mayores elementos en nuevos mercados. 
 
El solo hecho de que los productores de rosquillas pusieran este tema sobre el tapete, 
significó un cambio en la forma de producción, porque se inició un proceso de reflexión en 
torno a cómo estaban llevando a cabo sus actividades, los puso en el contexto de un 
mercado con exigencias mayores, y al revisar esto, se les amplió la visión del entorno y se les 
generó una forma más moderna de pensar su relación con el mercado. 
 
Los cambios que promovió PROEMPRESA, incluyen en primera instancia, la 
racionalización de los insumos para minimizar las pérdidas por defectos en el proceso 
productivo, es decir, el uso del maíz, el queso, la leña, el tiempo, etc. todo lo comprometido 
en la producción, con esto se inició un ejercicio que trajo como consecuencias el ahorro en 
los costos por rosquilla. Este ahorro se queda en el productor y pasa a mejorar su ganancia. 
 
“Yo participo en el Grupo Empresarial Danlí, somos cinco socios. Hemos mirado que podemos trabajar 
individualmente y como grupo, hemos hecho exportaciones, allí nos repartimos el trabajo y homogenizamos la 
calidad. Cada mes nos reunimos los representantes del grupo y hemos definido cosas como el valor nutricional 
de las rosquillas (…) Hacemos una contribución mensual (…) lo metemos al banco para los diferentes gastos 
que tenemos. (…) Hemos tratado de contactar nuevos proveedores, pero lo que yo veo es que los proveedores a 
los que yo les he comprado siempre no participan, porque son intermediarios. Lo que nosotros queremos es 
comprarle al que produce para que nos salga mas barato (…) Para mi todo lo que se nos ha apoyado en el 
mejoramiento del producto, el empaque, la legalización ha sido muy buena. Pudiéramos seguir trabajando, 
pero de manera ilegal, como antes, sin calidad. Ahora tenemos mejor calidad.” (Mejía, J. El Tablón 
Honduras Agosto de 2006) 
 
La encuesta refleja esto, al observar el ingreso por ventas19 entre dos clusters uno que recibió 
apoyo de PROEMPRESA y otro que no, se encuentra los siguientes datos: 
 
Tabla 5. Promedio de Ingreso por Ventas 
Cluster Promedio de ingreso 
por ventas 
Ingreso máximo Ingreso mínimo 
Cluster con Apoyo 65849.00 254500 1040 
Cluster sin Apoyo 43760.87 303320 860 
 
                                                 
19 Es necesario aclarar que los datos arrojados por la encuesta referentes a cambios en comercialización y 
organizativos reportan un impacto negativo en los ingresos de los productores pero esto se debe a que 
elementos como por ejemplo el empaque y los registros, incrementan los costos de producción lo que hace que 
se impacte negativamente los ingresos pero al tomar todos los apoyos el impacto es positivo. 
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Como se aprecia el ingreso promedio por ventas es más alto para la población que recibió 
apoyos, (se entiende por apoyos asesorías técnicas, capacitaciones, registro sanitario y marca, 
participación en eventos comerciales, foros, etc.) incluso se observa que el ingreso menor es 
más bajo para los que no han contado con apoyos; es decir que se puede indicar que el 
apoyo ha tenido impactos positivos. Todo esto refuerza la idea de que al mejorar los 
procedimientos que siguen los productores de rosquillas en la producción, organización y 
mercadeo, la posición de su producto frente al mercado se optimiza y tienen mayores 
ventajas competitivas que redundan en mayores ingresos. 
 
El enfoque que se ha seguido es integral y para llegar a la mejoría en los ingresos por venta, 
la intervención de PROEMPRESA se fundamenta desde la base del proceso productivo, en 
la forma como se manipulan las materias primas para la elaboración de la rosquilla. En 
principio se evidenció que involuntariamente los procesos de producción se veían 
contaminados por un manejo inadecuado de los ingredientes que afectaba de forma negativa 
la inocuidad del producto. Todo esto a consecuencia de una falta de patrones de higiene en 
los objetos involucrados en el proceso como por ejemplo: mesas en madera que deberían ser 
en acero inoxidable, recipientes inadecuados para la conservación de los lácteos, entre otros. 
Este tema es resumido por un funcionario del área de salud de la municipalidad de Danlí que 
menciona: “A nosotros como salud pública nos interesan las buenas prácticas de manufactura del producto, 
porque a las microempresas de rosquillas les tenemos el expediente, cómo están de producción y de sanidad, 
nosotros sabemos que algunas funcionan bien, pero otras no, no cumplen con las leyes de salubridad. A 
nosotros nos motivó bastante lo de la cadena pues nos permitía participar en la regulación de estas empresas, 
además se decía que las iban a apoyar en infraestructura, con hornos y en la parte educativa. Nosotros hemos 
hecho capacitaciones para mejorar la calidad y manipulación del producto.” (Salandia, F. El Tablón 
Honduras Agosto de 2006) 
 
Esto no fue de fácil asimilación para los productores por dos razones, en primer lugar verse 
ante la necesidad de innovar en la forma de hacer sus rosquillas para observar 
procedimientos de producción acordes a la normatividad internacional en materia de 
alimentos y segundo, pensar en un trabajo en conjunto que introducía a los proveedores de 
los insumos de producción. El primer punto representa un desafío porque implica que se 
incurra en ciertos procedimientos que conllevan a generar ciertos gastos porque significaba 
por ejemplo: comprar recipientes de acero inoxidable y buscar empaques adecuados para el 
producto; y más lejos de esto, inculcar en las personas comprometidas en la actividad 
productiva una serie de patrones de higiene demandados. 
 
La inclusión de estos elementos pone en la palestra ciertos aspectos interesantes porque 
desde la propuesta de PROEMPRESA, significó mostrarle a los/as empresarios/as que no 
era un gasto, sino una inversión que no necesariamente incrementaba los costos de 
producción, pero que se traducía en la oportunidad de ingresar a nuevos mercados con 
mayores posibilidades de éxito y consolidación frente a consumidores cada vez más 
exigentes. 
 
El ejercicio ha tenido sus complicaciones porque significa repensar lo que se hace y desde 
allí, modificar los patrones de producción e involucrar una serie de procedimientos que traen 
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costos porque se empieza a pensar por ejemplo en cuartos de refrigeración y empaques que 
conserven el producto. Más aún, el asumir el compromiso de sostener el volumen de 
producción y la calidad a cambio de las garantías de compra, es un hecho en construcción 
que implica una transformación central que mejora las relaciones entre los eslabones de la 
cadena y de seguro jalonará un incremento en los niveles de vida de los beneficiarios de 
PROEMPRESA, porque no sólo se espera mejorar los ingresos, sino que además se impulsa 
un cambio en las relaciones comerciales que entraña mayor equidad y respaldo para los 
actores frente al mercado. 
 
Como se observa en el aspecto de la cultura empresarial, se presentan impactos centrales que 
transforman las condiciones de vida de los involucrados, en tanto los rosquilleros se vuelven 
un actor fuerte porque tienen respaldo de actores colectivos, no sólo de su gremio de 
producción sino de otros que están enlazados a sus actividades económicas. 
 
7.3.3 Desarrollo de Planes de Negocio 
 
La preocupación de PROEMPRESA está centrada en ofrecer un producto de la mejor 
calidad cumpliendo todos los requisitos del mercado. Por ello en el marco del proceso han 
abordado la construcción de un plan de trabajo que defina la ruta a seguir por parte de las 
empresas y a partir del mismo, decidir sus acciones. 
 
En este sentido se han presentado propuestas al Banco Interamericano de Desarrollo (BID), 
para apoyar los planes de negocio en toda la cadena y se espera la respuesta. Mientras tanto 
se ha buscado apoyar los procesos productivos, pero más con conocimientos que con 
recursos financieros. Por su parte, los empresarios han buscado créditos y lo seguro es que 
gracias al mejoramiento de empaques, registros administrativos, contables, etc., tengan 
mayores posibilidades de obtener algún recurso monetario. 
 
Frente a la ejecución de su plan de trabajo se ha avanzado en el tema de la presentación y el 
empaque, lo que ha sido fundamental, así como la adopción de las marcas por grupo 
empresarial como una herramienta que impulsa y posiciona el producto en el mercado y 
genera toda la identificación del consumidor con el mismo. 
 
La población beneficiaria reconoce que este ha sido un elemento muy valioso de la 
intervención de PROEMPRESA, en tanto su asistencia técnica les ha permitido observar el 
valor de encontrar una forma de destacarse con los clientes y además, se transforma en un 
aspecto que refuerza el compromiso con la calidad en todo el proceso, ya que al acreditar 
una marca se obligan a sostener las cualidades con que la sacan a la venta para no perder su 
posicionamiento en el mercado. Al menos esto se evidencia en los comentarios realizados 
por una productora de rosquillas: “Yo presente mi producto en una feria, me tocó entre las ultimas y le 
di degustación a la gente y les gusto mucho, vendí bastante esa vez, al cliente hay que darle a probar pues 
aunque no compraran allí mismo, algún día van a volver a ver mis rosquillas en el mercado y las van a elegir, 
por eso es importante la marca.” (Palma, I. San Matías Honduras Agosto de 2006) 
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Este paso ha sido un pilar de la cadena porque al revisar la comercialización y mercadeo 
los/as empresarios/as se han enfrentado a la definición del mercado y el análisis de sus 
posibilidades en el mismo, con ello la construcción de metas futuras que guíen sus 
actividades propició un norte claro que persiguen con su plan estratégico, el cual, se vuelve 
una herramienta real al ser el que define cuáles son las acciones que deben implementar, si 
quieren que la cadena de valor sea sostenible y competitiva. Los productores reconocen que 
tienen en frente el panorama de un mundo globalizado donde la competencia se vuelve cada 
vez más difícil demandando que los agentes económicos sostengan su calidad y generen 
constantemente innovaciones que los mantengan al frente del mercado. 
 
Dentro de las actividades que ha implementado PROEMPRESA, para motivar la ampliación 
de criterio frente al mercadeo y la comercialización, se hace notorio por el impacto que ha 
generado en los/as empresarios/as, el acercarlos a otros procesos productivos por medio del 
impulso de su participación en ruedas empresariales en diferentes zonas de Honduras, que 
les permiten establecer comparaciones entre su producto y el de otras empresas, y con esto 
reconozcan sus fortalezas y debilidades. “Hemos asistido a ruedas de negocio y capacitaciones. Hace 
poco fuimos a San Pedro a una rueda de negocios, algunas compañeras han ido a El Salvador, y así 
sucesivamente. Ahora nos volvieron a invitar a El Salvador y a otra feria para USA”. (Aldon, V. San 
Matías Honduras Agosto de 2006) 
 
Por otra parte estos intercambios despertaron en los productores/as habilidades comerciales 
porque buscaron contactos para abrir nuevos mercados y establecer canales comerciales 
adicionales a los ya identificados. Esto modificó su visión de la actividad económica de una 
forma importante puesto que vieron que sus métodos de producción no son los únicos y que 
existen actores fuertes con capacidades semejantes y rasgos comunes, lo que los obliga a 
pensar de forma continua en el mejoramiento de sus procesos. 
 
El mecanismo aunque tiene sus bondades no deja de presentar ciertos desafíos, porque no 
han faltado los celos sobre los que han podido participar de esas ruedas de negocios, ya que 
ha dado la posibilidad de viajar y conocer otras formas de ver el mercado. Por otra parte, se 
suma el hecho de ver compañeros que han logrado establecer nuevas relaciones comerciales 
y generar otros espacios para su producto, lo que produce algunas rivalidades entre 
productores. 
 
Frente al tema de las marcas es importante destacar que las empresas buscan nombres que 
los identifiquen y acrediten en el mercado generando un reconocimiento por parte del 
consumidor, esto es de alto valor para los productores porque la marca es su imagen de 
presentación y les puede abrir puertas. Incluso se presenta una inconformidad por el 
prestigio que puede tener un nombre, por ejemplo: “Le comento que nosotros como grupo tenemos 
desventajas con relación al otro grupo, pues la ciudad conocida por las rosquillas es Danlí, y ellos tomaron ese 
nombre, lo que nos perjudica a nosotros. A medida que uno va conociendo el negocio se da cuenta que tener el 
nombre Danlí es importante, pues el mercado lo reconoce y lo prefiere por el nombre, por el origen”. (Ardón, 
N. El Arenal Honduras Agosto de 2006) 
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Lo anterior refleja las dificultades que se pueden generar entre grupos. De fondo esto no 
parece un elemento que vaya a deteriorar la asociación de productores, porque se van 
convenciendo de que al mejorar su producción van a acreditar la marca que los representa y 
con esto van a tener una mejor comercialización y mercadeo, sin embargo, es una amenaza 
frente a la generación de celos al interior de la organización que debe tenerse presente para 
prevenir que no desestabilice el proceso de intervención que se viene adelantando. 
 
En general se puede decir que están cumpliendo en parte con su plan de negocios, porque 
frente al tema de la producción han mejorado sus procedimientos, la búsqueda de apoyos se 
inició con la propuesta presentada al BID y lo cierto es que, frente al tema de mercados han 
mejorado, porque los productores apoyados por PROEMPRESA manejan en la actualidad 
más de un mercado, como lo evidencia los datos que arroja la encuesta. 
 
Tabla 6. Número de mercados VS. Recibió cualquier apoyo de PROEMPRESA 
Número de 
mercados 
Productores que han 
recibido  apoyos 




Un mercado 25.0% 48.8% 42.4% 
Más de uno 75.0% 51.2% 57.6% 
Total 100% 100% 100% 
 
Si se toma el conjunto de todos los productores se nota una ligera tendencia a que 
comercialicen en más de un mercado, pero este rasgo se acentúa cuando se mira en detalle el 
grupo de los que cuentan con apoyo de PROEMPRESA, es decir, se ha propiciado e 
impulsado la apertura de nuevos mercados, lo que es un impacto notorio y significativo de la 
intervención. 
 
7.3.4 Organización Empresarial  
 
A la entrada de PROEMPRESA en la zona de El Paraíso, se encontró con productores de 
rosquillas desarticulados dedicados a una actividad económica que soportaba la generación 
de ingresos con destino a subsanar una serie de necesidades primordiales que proveían unas 
condiciones de vida básicas para la población. 
 
El uso de las ganancias fue documentado cuando se generó la línea de base y quedo 
registrado de la siguiente forma: “Las empresarias de rosquillas trabajan en su mayoría en el 
sector de alimentos tradicionales, con un ingreso dentro del rango de 2,000 (US 106.12) a 
4,000 lempiras/mes (US 212.24), proveniente de las ganancias de la empresa y no de un 
salario fijo establecido. Destina la mayor cantidad de dichos ingresos a satisfacer sus 
necesidades básicas de alimentación, salud y educación, sin embargo manifiesta que tiene 
capacidad de ahorro, en un promedio del 20%.” (PROEMPRESA, 2005b). 
 
Los productores de rosquillas no manejaba ningún tipo de estructura organizativa interna ni 
de relación con otros actores, así que la innovación se inicia con la propuesta de generar un 
trabajo que articulara a varios productores para que compartieran y generaran un espacio de 
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encuentro. Según los encuestados, la formación de los grupos empresariales es visto como el 
cambio organizativo más importante generado a través de la intervención de 
PROEMPRESA. 
 
No obstante, la articulación y el funcionamiento de los grupos empresariales no ha sido una 
tarea fácil, se han presentado algunas dificultades. El lograr que los/as productores/as de 
rosquillas alcanzaran este nivel de unión y articulación ha sido un éxito que ha modificado la 
forma de trabajo individualista que venían manejando, y que ahora, aunque mantienen la 
autonomía de continuar respondiendo a su mercado local por si mismos, les da la posibilidad 
de aceptar pedidos mayores con la confianza de contar con el respaldo de su grupo. Como 
estos grupos surgen en respuesta a demandas y exigencias de mercados y posibilidades de 
ampliación de los mismos, ha sido necesario propiciar la estandarización de la calidad y la 
construcción de una receta común para la estandarización del producto. 
 
Otras dificultades han sido generar la confianza de que las ganancias se distribuyen de forma 
justa, comprender que es necesario contar con el respaldo del grupo para poder cumplir con 
la meta que impone una venta de mayores proporciones a la que se maneja usualmente, etc. 
pero con todo y estas dificultades, el camino organizativo se viene recorriendo y la 
comunidad poco a poco, con el acompañamiento de PROEMPRESA, ha ido 
implementando los mecanismos necesarios para cumplir con los requisitos de organización. 
 
En palabras de una empresaria se puede decir que: “Entre los grupos empresariales hay muy buena 
relación, se espera que si nosotros tenemos una ayuda de ellos [el otro grupo empresarial] para llenar un 
contenedor y vender, pues ellos estarán dispuestos, y viceversa. Se intercambia información si ellos quieren 
aprender de nosotros, pues hay diferencia de calidad, cada quien tiene su fórmula secreta. Además, el grupo 
empresarial tiene su receta que se creó entre los integrantes.”. (López, E. El Paraíso Honduras Agosto 
de 2006) 
 
Los encuestados que recibieron apoyo de PROEMPRESA reconocen cambios alcanzados 
en el componente organizativo, esto se explica porque las acciones han estado orientadas a 
mejorar y cualificar el sistema de trabajo de cada empresa, al mismo tiempo que se promueve 
la asociatividad. Retomando los datos señalados al describir los clusters, al ser graficados se 
observa una correlación en donde: los productores apoyados son miembros de asociaciones, 
participan en ellas y tienden a identificar diferentes cambios en su actividad productiva.  
 
7.3.5 Generación y Adaptación de Tecnologías Sostenibles 
 
La intervención de PROEMPRESA introdujo la revisión de los instrumentos y/o 
herramientas empleadas para hacer las rosquillas, (las mesas, los hornos, molinos, etc.) que 
mostró cómo, a pesar de cumplir su propósito, no lo hacían de la mejor forma. Al ser usados 
generaban una pérdida que no era obvia para los productores, por ejemplo: el gasto de 
combustible (madera) generado por el horno no era la óptima, frente a esto se inició el 
diseño de un horno que reduce el consumo de combustible traduciéndolo en ahorro.  
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A partir de lo anterior, el análisis llegó hasta los proveedores de combustible (leña). El tema 
de los leñeros, es un punto álgido si se tiene presente que la forma de obtener el combustible 
es a través de la explotación ilegal de los bosques, necesarios para garantizar la supervivencia 
de ecosistemas vitales del país. 
 
Para responder a esto se buscó involucrarlos generando confianza para que se acercaran a la 
cadena e hicieran parte del proceso revisando sus prácticas para generar ingresos. Con la 
inserción de este actor se produjo también la articulación con mayor fuerza de las 
autoridades ambientales. Una opinión importante ha sido la de la Secretaría de Agricultura y 
Ganadería, que ha dado pautas con apoyo de otras entidades para regular la extracción de 
madera. 
En el caso de los leñeros se han dado varios aspectos complejos como el reconocimiento de 
que la actividad es ilegal y representa una amenaza para los recursos naturales de la región. 
Bajo esta luz se evidencia que el leñero es un eslabón débil que no recibe ingresos 
importantes por su actividad y que esto lo compensa con los costos de producción que, 
excepto por su mano de obra, tienden a ser bajos porque no realiza una gran inversión. Con 
esta premisa lo primero por solucionar es cómo introducir a este actor en el escenario legal y 
al mismo tiempo, conservar el recurso que explota. 
 
Desde la cadena existe una preocupación por esta temática, pensando en varias posibilidades 
que pasan por la siembra de especies que no atenten contra el entorno y que puedan 
garantizar la sostenibilidad del recurso maderable, y al mismo tiempo, impliquen sostener la 
actividad económica de las personas dedicadas a proveer el combustible de los rosquilleros. 
 
Se pueden resumir los avances en este objetivo y la preocupación manejada desde el análisis 
diciendo que: “Se vio que una necesidad era reducir el consumo de leña a través de hornos mejorados. 
Además de organizar mejor la extracción de la leña y los bosques, se formuló el proyecto para el mejoramiento 
de los hornos; primero se contrato un consultor para mejorar los diseños para mejorar los hornos, estos hornos 
utilizan leña pero con la incorporación de ciertos cambios se reduce bastante el consumo, se esta esperando la 
aprobación de este proyecto. Se hizo la propuesta para que un consultor haga el análisis de cuánta leña 
necesitan los productores de rosquilla y dónde la están consiguiendo, además para capacitar a los productores 
de leña para que estos sepan que hay que sembrar y seleccionar la leña. Se quiere hacer un manejo 
participativo de cuencas con toda una estrategia y una contribución al financiamiento de diferentes proyectos 
para mejorar el manejo del bosque y de las cuencas, allí los leñeros están relacionados {…} La parte de 
extracción de leña no esta regulada, es una actividad ilegal y lo que se quiere es quitarle esa parte de ilegal y 
volverlo una actividad productiva como cualquier otra, poner a producir el bosque para leña.” (Gamero, S. 
Danlí Honduras Agosto de 2006). 
 
7.3.6 Gestión de servicios de apoyo técnico y financiero 
 
Hasta el momento en la cadena se reciben y gestionan apoyos con otras entidades de carácter 
local que son del sector público y privado, pero su participación se debe a la convocatoria de 
PROEMPRESA y no es fruto de un trabajo liderado por los productores; esto se explica 
porqué las relaciones y el acercamiento con las entidades de apoyo han estado mediadas por 
la entidad ejecutora y aún no han sido asumidas por lo propios rosquilleros. 
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El paso más importante para el logro de este objetivo es la conformación de una ONG al 
interior de la cadena cuyo nombre es ARSO, Asociación de Empresarios para el Desarrollo 
de Rosquillas y Similares de Oriente. 
 
En esta ONG, participan los productores que reúnen los siguientes requisitos: hacer parte de 
uno de los diferentes eslabones de la cadena, asistir a las reuniones de la ONG y dar un 
aporte anual de 300 Lempiras (US 16), para los gastos de funcionamiento.  
 
Todos los actores de la cadena que participan en la ONG, tienen voz y voto en las 
decisiones, sin embargo, es innegable que los rosquilleros tienen mayor peso porque se 
encuentran más organizados. 
 
La estructura organizativa de esta ONG esta constituida por un presidente, una secretaria 
técnica, una secretaria financiera y se divide el trabajo en comités como por ejemplo:  
• Comité de planes de negocio que se ocupa de la construcción y formulación de los 
planes de todos los actores de la cadena.  
• Comité energético que se ocupa de diseñar e implementar las acciones enfocadas a la 
preservación del medio ambiente.  
• Comité de legalización que trabaja el tema de la formalización de las empresas y su 
registro ante las autoridades competentes,  
• Comité de Educación, que se centra en responder a las necesidades de capacitación. 
 
Cada comité esta constituido por aproximadamente cuatro personas que se ocupan de 
hacerlos  funcionar.  
 
En palabras de un funcionario de Promepresa se puede concluir que: “Allí esta legalizada la 
ONG que se creó con el fin de captar y canalizar recursos de organismos de cooperación a los empresarios. 
En el marco de la implementación del plan de acción de la cadena, se vio el apoyo a la legalización de las 
empresas y se han hecho los instrumentos para esto”. (Mendoza, J. Ibid) Sin embargo, este ente aún 
necesita más tiempo de funcionamiento para consolidarse como la cabeza que lidere el 
proceso. Mientras esto ocurre, PROEMPRESA seguirá siendo el orientador del proceso. 
 
 
7.4 Lecciones Aprendidas 
 
Crear una estructura de organización no garantiza que funcione, porque el grado de 
apropiación de los actores y su posición en la organización sumado al manejo y control de 
recursos no es equitativo. Por ejemplo, en el caso de El Paraíso se implementó un comité 
institucional de la cadena donde participan todos los actores, y adicionalmente se creó una 
ONG, pero actualmente ambas entidades están en manos del eslabón más fuerte o que 
recibe mayor apoyo: los rosquilleros. Esto hace complejo unir todos los eslabones, pues 
todos tienen intereses específicos y tal vez, el hecho de no controlar estas variables hace que 
el modelo no funcione en toda su capacidad, porque la voluntad de los actores depende de 
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muchos factores e incluso, de qué tan organizados estén, y en este caso, falta fortalecer a los 
otros componentes de la cadena productiva. 
 
Por otra parte, estos intereses particulares atentan contra el compromiso con la cadena 
porque los actores pueden simplemente perseguir una meta puntual, y al lograrla, 
desaparecer del mapa de la cadena; por ejemplo, los lecheros podrían asegurar sus relaciones 
comerciales con los rosquilleros y al encontrar otros clientes con mejor poder adquisitivo 
alejarse de este nicho. 
 
También es importante revisar el tema de los oferentes porque, para algunos empresarios, al 
ser estos simplemente contratados para algo puntual, los oferentes capitalizan información 
que pueden utilizar para implementar empresas y competir con ciertas ventajas porque se 
apropian del conocimiento de lo productores. Este es un factor sobre el cual el control es 
muy bajo porque no hay nada que obligue a los oferentes a respetar el uso de los datos y 
procedimientos que recopilan en las actividades de apoyo. 
 
Hablar de transformaciones culturales en un proceso que está en una fase inicial puede 
parecer pretencioso, pero al considerar los impactos que ha tenido y cómo los beneficiarios 
han adoptado una serie de acciones que parecen irse convirtiendo en prácticas de su 
cotidianidad, podría indicar que sus formas de hacer las cosas se vienen transformando, de 
tal suerte que, van mudando a nuevas concepciones de los procesos que tradicionalmente 
realizaban. 
 
Los/as empresarios/as han tenido un concepto favorable a esta iniciativa pero aún no 
amplían su visión de las potencialidades y posibilidades que tienen, porque persiste, en 
algunos casos, una actitud que los hace concebir que todas la barreras están constituidas por 
el acceso a recursos financieros. No tienen presente que los SNF (Servicios No Financieros) 
tienen un valor tanto en lo económico, como en su capacidad de impulsar transformaciones 
y mejoramiento de las condiciones de vida. Se esperaría que al crecer bajo una mentalidad 
mucho más empresarial empiecen a darle un puesto de relevancia a elementos como la 
información y la transferencia de tecnologías de bajo costo, que se relacionan más con el 
mudar hábitos y costumbres que atentan contra la calidad de los productos. 
 
Con la conformación de los grupos empresariales se da un salto que implica dejar de verse 
como pequeños empresarios en el mercado, para convertirse en un actor con capacidades 
para tomar decisiones y aspirar a incidir en el mercado desde su producción, es decir, generar 
espacios a través de acciones racionales que impliquen un posicionamiento y fortalecimiento 
frente a los mercados y mejore la competitividad. 
 
Adicionalmente, las responsabilidades van creciendo pero al mismo tiempo también las 
posibilidades de crecer como empresas; por ejemplo, se debe cumplir con unos requisitos de 
inocuidad del producto, pero esto se va a traducir en acceso a mercados más grandes que 
tienen el potencial para generar incrementos en los ingresos. Como se observa, el nivel de 
compromiso va en aumento con la cadena de valor y si se mantienen una serie de variables 
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se aspira a que se reduzca la pobreza, porque crecerían los empleos y se mejoraría en mucho 





• El proceso implementado por PROEMPRESA muestra avances importantes que deben 
seguir siendo impulsados porque la población está alcanzando transformaciones basadas 
en la identificación de problemas específicos y de un plan de acción orientado por el 
enfoque de cadena productiva. 
• Un elemento de éxito en el proceso de intervención pasa por el reconocimiento del saber 
de la población y una actividad productiva en la cual tienen potencialidades importantes, 
que pasan por su tradición, su cultura, sus capacidades instaladas, entre otras que suman 
para tener una visión integral del territorio y el poder de transformarlo. 
• Este tipo de intervenciones reclaman una articulación de actores al mezclar diversos 
temas, lo tecnológico, lo cultural, lo político, lo ambiental, etc., que implican la activa 
participación de diversos sectores de la sociedad. Por ello, su encuentro en torno a la 
cadena ha tenido un valor muy importante. 
• Los procesos de transformación requieren de una alta inversión de tiempo, puesto que se 
está hablando de innovaciones que vinculan no sólo el uso de nuevas herramientas en 
una actividad productiva, sino también la relación con prácticas cotidianas de una 
población y con costumbres en sus tareas económicas que vienen de años atrás. El 
cambio pasa por el hecho de que esta comunidad se convenza y las asuma como propias. 
• En este caso aparece un reto vital y es cómo articular a los actores de la comercialización 
y distribución de forma más cercana a la cadena, que parecen ser los más apáticos a la 
convocatoria para pensar el proceso de forma integral.  
• Finalmente es importante reseñar que esta experiencia aún está en construcción y se debe 
esperar mayores logros a futuro, pero no se puede negar que se ven impactos 
importantes en el nivel de vida de la población beneficiaria, los que la motivan e 
impulsan a seguir adelante con el proceso. 
 
 
8. Logros Alcanzados en el Proceso Alianzas 
 
Con el fin de hacer la planeación, evaluación y seguimiento de las Alianzas de Aprendizaje en 
Centroamérica, se adoptó la metodología de Mapeo de Alcances, desarrollada por el Centro 
Internacional de Investigaciones para el Desarrollo, CIID de Canadá. A continuación se 
explicará en qué consiste esta metodología y por qué se consideró apropiada para ser 
aplicada en el caso de las Alianzas de Aprendizaje y hacer un recuento de los logros 




8.1 Metodología de Mapeo de Alcances 
 
El Mapeo de Alcances es una metodología de planificación, monitoreo y seguimiento 
desarrollada por CIID de Canadá (http://www.idrc.ca/es/ev-26586-201-1-
DO_TOPIC.html). Por medio de esta metodología es posible determinar la contribución de 
los programas de desarrollo al logro de los alcances que evidencian un cambio en el 
comportamiento de las personas, los grupos y las organizaciones con quienes un programa 
trabaja de manera directa. Estos cambios que se producen pueden estar influenciados de 
manera directa o indirecta por el programa o proyecto que se esté desarrollando.  
Ésta metodología se centra en las personas y considera que los cambios que se presentan no 
pueden ser atribuidos a una sola organización u organizaciones de manera exclusiva. Los 
socios directos del proyecto o programa son las personas, las organizaciones y los grupos 
con quienes el programa interactúa constantemente, y sobre quienes se espera tener 
influencia por medio de las actividades del programa. Debido a que se cuenta con múltiples 
socios, los alcances esperados también son múltiples.  
 
En vez de analizar los impactos, que son cambios de estado (por ejemplo, disminución en la 
cantidad de hogares pobres o incremento en el número de hogares con conexión a agua 
potable) que se dan como resultado de procesos complejos y sus efectos se hacen visibles en 
el largo plazo, se analizan los alcances, que consisten en cambios en el comportamiento de 
las organizaciones y se dan como producto de los programas de desarrollo de una manera 
más directa, los socios controlan los cambios y el programa facilita el proceso por medio del 
acceso a nuevos recursos, ideas u oportunidades durante un periodo de tiempo.  
 
El Mapeo de Alcances considera que los impactos que se consiguen con los programas van 
seguidos de los alcances, por tanto, se podría mejorar la planificación si se evalúan las 
contribuciones al desarrollo centrándose en los cambios de comportamiento. En 
consecuencia, se considera exitoso un programa que genera procesos endógenos delegando 
poder en los socios con quienes se trabaja. “El mapeo de alcances establece una visión del 
progreso humano, social y medioambiental en virtud de la cual el programa trabaja para 
realizar su aporte, para luego concentrarse en el seguimiento y la evaluación de los factores y 
actores que se inscriben en el ámbito de influencia directa del 
programa”(http://www.idrc.ca/uploads/user-S/10945668001om_pamplet_final_Sp1-rev1-
nobold.ppt). El Mapeo de Alcances permite planificar y evaluar las capacidades que 
desarrollan las personas, los grupos y las organizaciones responsables de mejorar su propio 











Figura 4. Las tres etapas del Mapeo de Alcances 
 
Fuente: http://www.idrc.ca/es/ev-27710-201-1-DO_TOPIC.html  
 
Las tres etapas del mapeo son: 
a. Diseño Intencional: ayuda al programa a establecer un consenso sobre cambios a nivel 
macro que contribuirán a generar y a planificar las estrategias que debe utilizar. Ayuda a 
contestar cuatro preguntas: ¿Por qué? (visión a la que el programa quiere contribuir); 
¿Quién? (quiénes son los socios); ¿Qué? (en qué consisten los cambios que se quieren 
generar); ¿Cómo? (cómo lograr contribuir al proceso de cambio).  
b. Seguimientos de Alcances y Desempeño: proporciona un marco de trabajo para el 
seguimiento continuo de las acciones del programa y del proceso de los socios directos, 
en lo que se refiere al cumplimiento de los alcances. Se basa en una auto-evaluación 
sistematizada y proporciona las siguientes herramientas de recolección de información: 
Diario de Alcances (señales de progreso); Diario de Estrategias (mapa de estrategias); 
Diario de Desempeño (prácticas de organización). 
c. Planificación de la Evaluación: permite identificar y desarrollar las prioridades de 
evaluación del programa en cuestión. 
 
En las siguientes secciones se presentarán los resultados del proceso de M&E de las Alianzas 
de Aprendizaje en Nicaragua, Honduras, Guatemala y El Salvador durante el periodo 
comprendido entre 2003 y 2006, de acuerdo con los documentos que se produjeron como 
resultado de los talleres de MdA realizados anualmente en Centroamérica. 
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Entre los temas abordados por la Alianza de Aprendizaje con los socios participantes en el 
marco de la estrategia de fortalecimiento de capacidades están: 
• Formación de grupos de trabajo para procesos de desarrollo empresarial rural, 
• Identificación de oportunidades de mercados,  
• Diseño de estrategias para construir cadenas de valor con productos de pequeña escala,  
• Fortalecimiento de mercados para servicios de desarrollo empresarial en zonas rurales,  
• Sistemas de información y conocimiento para procesos de desarrollo empresarial rural  
• Facilitación de innovación tanto en procesos como en productos de cadenas 
agroindustriales.  
 
Adicionalmente se abordó el análisis de impacto en supermercados de pequeños productores 
y una propuesta de micro-seguros climáticos para fríjol en Nicaragua, como parte de la 
estrategia de investigación-acción. 
 
8.2 Alcances de la Alianza de Aprendizaje 
 
A continuación se señalan los avances, según marcadores de progreso, por cada tipo de 
socio. De esta manera se describen los alcances logrados de acuerdo con los propuestos por 
el proyecto. Algunos de los alcances fueron reformulados, adicionados o excluidos durante el 
proceso del Mapeo de Alcances, como respuesta a las dinámicas que se desarrollaron durante 
el proceso de las Alianzas de Aprendizaje.  
 
8.2.1 Alcances con Organizaciones de Desarrollo (Swiss Contact, Agropymes, CRS, SNV, 
CARE, Mercy Corps, SHARE, GTZ, OXFAM, CREE) 
 
Se esperaba de las organizaciones 
desarrollo 
Alcances 
1. Participación activa en el proceso 
de formación sobre el enfoque de 
Desarrollo Agro empresarial 
Rural, demostrando interés y 
solvencia (2003).  En el 2005,  el 
seguimiento a estas actividades es 
incluido.   
 
? El proceso de las Alianzas de Aprendizaje generó 
una participación activa de los socios en el 
proceso de formación sobre el enfoque de 
Desarrollo Agro empresarial Rural.  
? Las organizaciones han incorporado nuevos 
conceptos, su visión tiene un nuevo enfoque y los 
mecanismos de intervención en el tema de 
Desarrollo Empresarial Rural han cambiado. 
? Se han aplicado las metodologías impartidas. 
? Se crearon nuevas redes temáticas e 
interinstitucionales. 
? Se han generado nuevas capacidades 
institucionales. 
? Se han fortalecido los roles de las instituciones.  
El seguimiento a las actividades al parecer no se 
ha realizado de manera sistemática, pero existen 
informes de viaje que dan cuenta de la evolución 
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de estas actividades. Los socios manifiestan la 
necesidad de sistematizar y divulgar más sus 
experiencias. 
2. Denoten el desarrollo de 
habilidades locales sobre el 
enfoque de Desarrollo 
Agroempresarial Rural, en la 
realización de actividades 
concretas.  
 
Se han implementado las metodologías de 
Desarrollo Agroempresarial Rural en casos 
específicos, la utilización de herramientas como el 
IDOP en Honduras, la formación de grupos de 
interés en dos regiones en Guatemala y cadenas de 
valor tanto en El Salvador, como en Honduras y 
Guatemala.  
Es importante destacar la adaptación de las 
metodologías a nuevos ámbitos más allá de las 
cadenas, como los centros de agronegocios, que han 
tenido lugar en Nicaragua (SNV-CRS) y El Salvador 
(CRS), así como procesos de innovación alrededor 
del SIDER: Sistema de información para el 
Desarrollo Empresarial – y de la metodología de 
Gestores de Innovación en Agroindustria Rural 
GIAR.  
3. Identifiquen, sistematicen y 
analicen experiencias exitosas del 
enfoque de Desarrollo 
Agroempresarial Rural 
El proceso de sistematización de las experiencias 
varía significativamente entre los países. Mientras 
que en El Salvador se han sistematizado diversas 
experiencias (ej. 16 agroempresas rurales), Nicaragua 
y Honduras se encuentran en un punto intermedio 
con documentos que están siendo elaborados. 
Finalmente en Guatemala, las experiencias ya se han 
identificado y analizado, pero no están 
sistematizadas. 
4. A partir de Noviembre de 2005  
se incluyó en los objetivos 
esperados: participar, con los 
demás socios de la alianza, en la 
promoción del proyecto frente a 
los donantes. Este pasó de ser un 
alcance ideal a convertirse en un 
alcance que se espera de las 
instituciones de desarrollo. 
Además se incluyó el sector 
privado. 
Se destaca el esfuerzo de los socios en atraer al 
sector privado a la Alianza, inclusive se ve la 
participación de nuevos socios como Mercy Corps.   
Con los donantes parece ser que el proceso ha sido 
mucho más lento y no existe una clara vinculación 
entre los donantes y el proceso de las Alianzas de 
Aprendizaje. 
 
5. Hasta mayo de 2005, la 
participación con los socios 
locales en la identificación de los 
cuellos de botella dentro del tema 
del Desarrollo Agroempresarial 
Se han aplicado las metodologías para identificar 
cuellos de botella, por ejemplo para la validación de 
variedades de cultivos en El Salvador o para la 
identificación de cuellos de botella en las cadenas 
productivas de manera participativa con los 
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Rural para crear una agenda de 
investigación, era un alcance 
positivo. Actualmente, se 
considera un alcance que se 
espera de las organizaciones de 
Desarrollo. 
productores en Nicaragua. Sin embargo, no hay 
información sobre el desarrollo de proyectos de 
investigación con base en los resultados obtenidos 
de la aplicación de estas metodologías.  
 
Sería positivo que las 
organizaciones de desarrollo 
Alcances 
6. Promuevan y participen en 
estudios de evaluación de 
impacto de procesos de 
desarrollo agroempresarial, sobre 
equidad de género, 
gobernabilidad y justicia social, y 
manejo de recursos naturales.  
 
Algunos eventos tanto en temas de equidad de 
género, como  en temas de trabajo infantil y de 
comercio justo tuvieron lugar. Si bien existe interés 
en promover y participar en evaluaciones de 
impacto, pocas actividades o estudios se han 
desarrollado. Los socios han sido conscientes de esta 
falencia y se han planteado algunas líneas de acción 
para fortalecer estos temas, como el proyecto de 
investigación sobre canales de mercado y modelos 
organizacionales alternativos para productores de 
hortalizas en Honduras. 
7. Desarrollen exitosamente 
acciones de investigación, 
formación y desarrollo sobre 
temas del Desarrollo 
Agroempresarial Rural  
 
Sobre este tema se destacan varias actividades, 
principalmente de CRS en varios países (Salvador, 
Guatemala, Honduras) como: 
? Réplicas del proceso de formación en 
Desarrollo Agroempresarial Rural,  
? Formación de grupos de interés e identificación 
de oportunidades de mercado en algunos 
municipios.  
? Así como un estudio para la FAO sobre cadena 
de hortalizas, productores de pequeña escala y 
supermercados.  
No hay ninguna información sobre otras 
instituciones que estén trabajando sobre este alcance 
además de CRS.  
8. Diseñar, gestionar y ejecutar 
exitosamente proyectos 
regionales enfocados en el 
Desarrollo Agroempresarial 
Rural, en alianzas estratégicas que 
incluyan socios locales. Este 
alcance paso de ideal a positivo.  
 
CARE, CRS y MIPYME han trabajado en la 
promoción de alianzas con socios locales a través de 
giras de intercambios, visitas a mercados locales, 
elaboración de propuestas. Existe un proceso de 
acercamiento de las entidades y creación de bases 
para futuras alianzas con socios locales. Si bien no 
existen proyectos regionales, los socios han utilizado 
los resultados de la Alianza de Aprendizaje para 
conseguir más de US $ 15 millones para proyectos 
de desarrollo agro empresarial rural con productores 
de pequeña escala. 
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Sería ideal que las Organizaciones 
de Desarrollo:   
Alcances:  
9. Lideren y participen activamente 
en la conformación y operación 
de redes regionales para el 
desarrollo de aprendizajes con el 
enfoque de Desarrollo Agro 
empresarial Rural.  Este alcance 
fue reformulado, cambiando la 
palabra promoción por liderazgo, 
dando así mayor peso al rol de 
estas organizaciones en estas 
actividades.  
 
? Existen redes nacionales conformadas y lideradas 
por socios de la Alianza de Aprendizaje en 
Nicaragua (SNV, CRS, Funica, Oxfam GB, GTZ, 
PAC, Rainforest Alliance, CATIE y CIAT), 
Guatemala (CRS, CARE, Mercy Crops, 
Counterpart International y SHARE) y El 
Salvador (CRS, Oxfam GB, Universidad Católica, 
Universidad Matias Delgado).  
? Se han desarrollado actividades importantes 
como la participación en la red nacional de 
Comercio Justo con organizaciones como 
OXFAM, Derechos en Acción y la Cooperación 
Española en Guatemala. 
? Adicionalmente han existido importantes 
iniciativas para la conformación de redes 
temáticas (Ej. Café orgánico y café convencional 
en Guatemala).  
? La creación de espacios (conformación de 
asociaciones y estudios en conjunto) que podrían 
ser una base para la consolidación de una red 
regional.  
 
Como resultado del Taller de revisión en la II Reunión Anual del Proyecto (Nicaragua, 
Agosto de 2005) dos alcances que habían sido planteados fueron excluidos: (6) Divulgación 
amplia de la información generada de todas las experiencias sobre el tema de Desarrollo 
Agro empresarial Rural, que se estaba realizando a través de la plataforma virtual con la 
divulgación de los resultados de algunos estudios entre los socios. (7) Desarrollo exitoso de 
eventos sobre el tema del Desarrollo Agro empresarial Rural y promoción de uno de redes 
informáticas para el intercambio de experiencias. En el marco de la Alianza se habían 
realizado diversos eventos como creación de espacios de comercialización, estudio de 
mercado y creación de alianzas locales. 
 
Adicionalmente, en este mismo taller se adicionaron tres alcances: 
10. Consolidar el proceso iniciado con el enfoque de Desarrollo Agro empresarial Rural, a 
través de una extensión para la continuidad del proceso.  
11. Diseñar y aplicar una metodología piloto para evaluar el proceso de Desarrollo Agro 
empresarial Rural en las familias de Centro América. 
12. Diseñar y aplicar estrategias de sostenibilidad para los procesos de aprendizaje y los 
efectos e impactos de las intervenciones. 
Respecto a los alcances 10 y 12, no se presentaron avances significativos, sin embargo en la 
evaluación del proceso de Desarrollo Empresarial Rural de familias centroamericanas, hubo 
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participación activa de los socios de El Salvador y Honduras en la evaluación de impacto 
liderada por CIAT. 
 
8.2.2 Alcances de los Socios Locales (CARITAS u otros) 
 
Se esperaba de las organizaciones 
locales desarrollo 
Alcances 
1. Participen activa y permanente en 
talleres de planificación y evaluación 
de los ciclos específicos de 
aprendizaje y adaptación.  
 
Han existido diferentes grados de participación de 
las organizaciones locales de desarrollo en los 
cuatro países. En Guatemala y en El Salvador, 
Caritas ha sido uno de los principales gestores de 
estas actividades. En Nicaragua, Cooperativas, 
asociaciones e incluso la Universidad Nacional de 
Agricultura, han existido importantes niveles de 
participación de todas estas organizaciones en la 
gestión del conocimiento rural.  
? Se realizaron talleres de planificación con 
organizaciones locales de productores de café 
en Guatemala. 
? Se identificaron 7 grupos de interés en El 
Salvador.  
En El Salvador y Honduras hubo participaciones 
de organizaciones locales, pero no muy 
significativas.  
2. Estén permanentemente 
capacitándose para mejorar sus 
productos y servicios. En el nuevo 
Mapeo de Alcances (Nov. 2005), 
este punto fue modificado y ahora 
se plantea como una iniciativa de 
los socios, antes se esperaba tan 
solo que ellos participaran 
activamente de los talleres de 
capacitación sobre las metodologías 
en Desarrollo Agro empresarial 
Rural.   
En Nicaragua y Guatemala se han realizado la 
mayoría de los eventos de capacitación (manejo 
poscosecha, siembra escalonada, técnicas de 
producción con enfoque de mercado), se han 
realizados días de campo, giras de intercambio y 
eventos para la formación en metodologías de 
Desarrollo Agro empresarial Rural de técnicos.  
 
3. El tercer alcance también fue 
reelaborado para tener un rol más 
activo de acompañamiento por 
parte de las organizaciones de 
desarrollo, por lo que plantea que se 
apliquen las herramientas 
metodológicas participativas en la 
identificación de las buenas 
prácticas en el tema de Desarrollo 
En Nicaragua y Guatemala CARE y CRS han 
aplicado metodologías de identificación de 
mercados, análisis económicos y planes de 
negocios. En Nicaragua, con la participación de 
SNV, se realizó el análisis de cadenas productivas 
para identificación de cuellos de botella, aplicación 
de las metodologías IDOP y apoyo a la formación 
de grupos de interés.  
Existe la necesidad de desarrollar de una mejor 
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Agro empresarial Rural.  manera el acompañamiento a las organizaciones 
locales por parte de las organizaciones de 
desarrollo. No se reportaron recientes avances. 
4. Divulguen y apliquen ampliamente 
las nuevas prácticas del Desarrollo 
Agro empresarial Rural, a través de 
técnicas adecuadas de los actores 
locales. Pasó de ser un alcance 
positivo a esperado. 
CARE realizó la sistematización completa de los 
procesos en Nicaragua, con participación en 
algunos estudios de CRS en Nicaragua y 
Guatemala. No existe más información sobre las 
actividades que han desarrollado los países en este 
alcance, ni se reportan avances recientes. 
5. Promover la participación activa de 
los/as productores/as y agro 
empresas en el tema relacionado 
con el Desarrollo Agro empresarial 
Rural. Pasó de ser un alcance 
positivo a esperado.  
 
Se mencionan diversos ejemplos de participación 
de los productores en la creación de empresas, 
conformación de grupos de interés y en la 
identificación de oportunidades de mercado. Por 
ejemplo en Honduras, la participación de los 
socios locales en la identificación de 
oportunidades de mercado y diagnóstico de 
cadenas (UNA-Olancho) y en Guatemala, la 
aplicación de técnicas de formación de grupos de 
interés con pequeños productores de café (CRS). 
Al igual que en los dos alcances anteriores no se 
reportan avances recientes. 
6. Promover la identificación de 
oportunidades de mercado y/o 
complementarias al Desarrollo 
Agroempresarial Rural con la 
participación de los grupos 
empresariales/ productores/as. 
Como oportunidades de mercado se han 
identificado los productos orgánicos y el café. En 
Guatemala (CRS-Caritas) se destaca el trabajo con 
una asociación de mujeres productoras de leche 
de soya.  
En Honduras el socio local de OXFAM GB, el 
Organismo Cristiano de Desarrollo Integral 
Humano, OCDIH, participó en el proceso de 
identificación de oportunidades de mercado y 
promovió la participación de productores líderes. 
 
La mayoría de los alcances positivos e ideales de las Organizaciones Locales de Desarrollo 
fueron modificados en el Taller de 2005, los nuevos alcances incluyen los ya planteados, pero 
los sobrepasan al incluir conceptos como equidad, gobernabilidad, visión integral; además le 
otorga un rol más activo a las organizaciones locales como promotoras de las agro empresas 
rurales.  
 
8.2.3 Centros u Organizaciones de Investigación (CIAT, CATIE, UNA) 
 
Se espera que los centros u 
organizaciones de investigación 
Alcances 
1. Motiven y acompañen en los procesos 
metodológicos a los miembros de la 
Acompañamiento de procesos de 
investigación en Nicaragua, Honduras, 
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alianza de aprendizaje a que identifiquen, 
documenten, divulguen y apliquen, en 
procesos de desarrollo agro-empresarial 
rural.  
Guatemala  y el Salvador, además de la 
divulgación de los documentos disponibles 
en la plataforma virtual. 
 
2. Motiven y acompañen a los miembros de 
la alianza de aprendizaje, a que 
identifiquen y documenten los alcances 
del tema de Desarrollo Agro empresarial 
Rural en aspectos de equidad étnica, de 
género, justicia social y medio ambiente, 
gobernabilidad y gestión de riesgos.  
 
Se están desarrollando los primeros trabajos 
en  metodologías para evaluar cadenas 
productivas en Honduras y El Salvador, 
teniendo en cuenta temas de gobernabilidad  
y equidad. 
 
3. Desarrollen en los organismos 
operadores de desarrollo, miembros de la 
alianza de aprendizaje, capacidades para 
formular y gestionar propuestas 
ganadoras con el enfoque de Desarrollo 
Agro empresarial Rural.  
 
Se han realizado algunos contactos, 
específicamente con USAID, NZAID y con 
la FAO, y se han presentado tres propuestas 
sobre canales de mercado: 
? En Nicaragua con Agropyme para el 
proyecto Regoverning Markets 
http://www.regoverningmarkets.org/ 
? En Honduras sobre modelos 
organizativos alternativos. 
? Sistemas de innovación tecnológica con 
CRS en El Salvador.  
En total, la Alianza de Aprendizaje ha 
ayudado a los socios conseguir fondos por 
más de US $ 15 millones para proyectos de 
Desarrollo Empresarial Rural. 
Sería positivo que los centros u 
organizaciones de investigación 
Alcances 
4. Cuenten con metodologías con enfoque 
de equidad social y participativa para 
orientar sus agendas de investigación, 
incorporando operadores de desarrollo, 
usuarios y demandantes del nuevo 
conocimiento. Este alcance fue 
redefinido y se incluyó el enfoque de 
equidad social. 
Existen diálogos entre los socios sobre temas 




5. Desarrollen investigaciones enfocadas 
hacia cuellos de botellas identificados a 
través de mecanismos participativos.  
 
Elaboración de manuales, procesos de 
acompañamiento, adaptación y 
mejoramiento de las metodologías para 
Gestión de conocimientos locales rurales en 
Honduras, Nicaragua y El Salvador.  
También se acercó otras ofertas tecnológicas 
del CIAT en forrajes tropicales, manejo de 
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cuencas, uso de información geográfica y 
climatológica y frutas según las demanda de 
los socios. 
6. Promover espacios de análisis y 
discusión entre los donantes y miembros 
de la alianza de aprendizaje sobre las 
lecciones aprendidas y buenas prácticas 
en la promoción del Desarrollo Agro 
empresarial Rural. El término agencia de 
cooperación fue cambiado por donante.  
Se han realizado algunos acercamientos con 
el BID (colaboración con Sustainable Food 
Laboratory), CIID, Desarrollo Económico 
Local (DEL). Aún no existen espacios de 
análisis y discusión concretos. 
 
Sería Ideal que los centros u 
organizaciones de investigación 
Alcances 
8. Gestionen y accedan con éxito a fondos 
de donantes para proyectos relacionados 
al desarrollo rural. (Se incluye) Brindando 
acompañamiento a las organizaciones de 
desarrollo en el proceso de formulación y 
gestión de propuestas  y proyectos. 
Apoyo a la presentación de las propuestas 
mencionadas en el punto 3. 
 
En cuanto al marcador de progreso (7) Interesen e involucren a donantes en una agenda 
orientada a procesos de desarrollo rural apoyados por los organismos operadores de 
desarrollo de los miembros de una alianza y otros actores tomadores de decisiones y (9) 
Acrediten y financien los procesos de aprendizaje para los socios participantes en el enfoque 
de Desarrollo Agro empresarial Rural, planteado en el Taller de 2005, aún no se reportan 
avances. 
 
8.2.4 Instituciones que toman decisiones de Políticas Relevantes (IDRC) 
 
En los primeros mapeos de alcances se mencionaba a las Agencias de Cooperación 
Internacional como socio de las Alianzas de Aprendizaje. Con la revisión del Mapeo de 
Alcances en 2005 se amplío la definición de estos socios a Decisores de Políticas Relevantes 
para Procesos de Desarrollo Agro empresarial Rural en Centroamérica, para incluir no sólo 
donantes, sino también a funcionarios del sector público y privado. En consecuencia, los 
marcadores de progreso fueron redefinidos.  
 
De acuerdo con la información contenida en los resultados de los talleres de Mapeo de 
Alcances, el proceso de incorporar a las instituciones tomadoras de decisiones en la Alianza 
de Aprendizaje toma tiempo y requiere buscar maneras de captar la atención de los decisores 
de política en los temas de desarrollo rural que trabaja la Alianza de Aprendizaje, para que 
sea incorporado en sus agendas. Hasta el momento ya se han realizado acercamientos con el 
Ministerio de Agricultura de El Salvador y con COSUDE en Honduras y Nicaragua, 
poniendo en conocimiento de estos organismos estatales los resultados del trabajo realizado 
y la efectividad que el mismo ha tenido en otras regiones. 
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8.2.5 Cambios No Anticipados 
 
Adicionalmente al logro de alcances esperados se dieron otros alcances que fueron 
impulsados por la Alianza de Aprendizaje. En las organizaciones de desarrollo se han dado 
procesos de diversificación de productos y de proveedores, así como la apertura de centros 
de comercialización y apoyo a agronegocios. La información del mercado se ha 
sistematizado y está disponible. Se han identificado nuevos productos y servicios financieros, 
nuevas opciones de financiamiento y se han generado alianzas regionales entre 
organizaciones de productores, así como con organizaciones e instituciones de investigación. 
En Guatemala tres organizaciones nuevas se articularon al proceso de la Alianza de 
Aprendizaje y reciben financiación de USAID. Además, se han articulado esfuerzos entre 
socios de la Alianza de Aprendizaje y FUNICA en Nicaragua y se ha generado interés y 
capacidad investigativa en temas de investigación-acción.  
 
Por otro lado, en las organizaciones locales de desarrollo se ha tomado conciencia de la 
importancia de los enfoques con orientación de mercado y desarrollo empresarial rural en los 
proyectos.  
 
Con los centros de investigación se logró captar el interés de la FAO en la Alianza de 
Aprendizaje, se obtuvo una respuesta positiva por parte de USAID y el BID frente a las 
ideas propuestas para un proyecto de cadenas productivas y el proyecto de Alianza de 
Aprendizaje recibió la invitación para hacer parte del Sustainable Food Lab (SLF- 
http://www.sustainablefoodlab.org/).     
 
8.2.6 Factores que contribuyeron al cambio 
 
En las organizaciones de desarrollo, la apertura institucional y un contexto macroeconómico 
favorable en los países, así como las políticas de los donantes que daban prioridad a los 
proyectos de desarrollo rural fueron clave. El interés por los temas de desarrollo rural, la 
obtención de fondos para los proyectos, el reconocimiento y liderazgo de estas instituciones 
de los temas de desarrollo rural en los contextos locales, contribuyeron a que los cambios 
pudieran darse.  
 
Adicionalmente, la disposición a aprender en las organizaciones locales de desarrollo, así como el 
contexto de los tratados de libre comercio, que impulsaron la búsqueda de alternativas para 
ser más competitivos y menos vulnerables, tienen un importante papel en los alcances 
logrados.  
 
En el caso de los centros de investigación, la apertura hacia procesos de investigación-acción 
tanto por parte de los centros como por parte de los donantes, la coincidencia de intereses 
en temas comunes para generar discusiones alrededor de lo que se entiende por buenas 
prácticas, la capacidad de los socios y el interés de los donantes, generaron un diálogo 
permanente alrededor del proceso.  
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Finalmente, el interés que han adquirido los decisores de política en los países 
centroamericanos donde se localiza el trabajo de la Alianza de Aprendizaje, permiten 
consolidar el trabajo que se viene realizando, por medio de una mayor visibilidad de los 
resultados obtenidos ante los Ministerios de Agricultura y COSUDE.  
 
8.3 Aprendizajes y Cambios Requeridos 
 
En las Organizaciones de desarrollo:  
- Se requiere enfatizar el enfoque de género y el trabajado con los jóvenes en el tema del 
Desarrollo Agro empresarial Rural; documentar mejor el impacto de procesos Desarrollo 
Agro empresarial Rural sobre el medio ambiente; mejorar la sistematización y 
divulgación de las experiencias haciéndolas más visibles frente a las organizaciones 
gubernamentales, organizaciones locales y el sector privado.  
- Se debe tener en cuenta que también se trabaja con productores de subsistencia, para 
quienes el enfoque de Desarrollo Agro empresarial Rural no es el más adecuado, éste 
aplica para el caso de productores excedentarios. A su vez se hace necesario que para un 
mejor cumplimiento de los objetivos propuestos de generar procesos endógenos, se 
generen cambios en las estrategias asistencialistas en las organizaciones.  
- Es necesario tener siempre en cuenta el contexto de cada país o región al aplicar la 
metodología de Desarrollo Agro empresarial Rural.  
- Por último, es importante trasladar a los socios las responsabilidades de coordinación de 
las reuniones de la Alianza de Aprendizaje disminuyéndose la dependencia de CIAT y se 
debe continuar identificando oportunidades de investigación en estos temas para dar 
mayor continuidad al trabajo.  
 
En las organizaciones de desarrollo local: 
- Se requiere un papel más protagónico en el trabajo de la Alianza de Aprendizaje, así 
como la búsqueda de mecanismos que les permitan compartir información y sistematizar 
las experiencias de aprendizaje, por medio de diferentes estrategias, más allá del portal 
electrónico, al que no todos los socios locales pueden acceder. 
- Es necesario identificar, documentar y comunicar los aprendizajes que se dan en las 
organizaciones locales y que éstas se apropien más del proceso de sistematización de las 
experiencias. Esto implica un mayor acompañamiento a estas organizaciones en los 
temas de desarrollo rural, haciendo estos procesos más eficientes y los aprendizajes más 
efectivos, facilitando espacios de documentación y reflexión e intercambio de 
experiencias entre los socios. 
 
En los centros de investigación: 
- Es pertinente el uso de metodologías como la de cambio más significativo con los socios 
para captar las experiencias y los aprendizajes, así como la necesidad de disminuir la 
carga de los técnicos de campo e involucrar más a otros funcionarios de las 
organizaciones socias de la Alianza de Aprendizaje. La necesidad de una mayor 
articulación con los socios y con otros actores trabajando en temas similares en América 
Latina, lograría facilitar los procesos de la Alianza de Aprendizaje.  
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- La utilidad de las herramientas para evaluar la equidad de género y una mayor 
articulación de las cadenas productivas fueron otros de los aprendizajes para los centros, 
así como la necesidad de replantear las estrategias de capacitación y acompañamiento que 
generen un mayor impacto entre socios, no solamente con aquellos que participaron 
directamente en la Alianza de Aprendizaje.  
- Es necesario lograr la participación de otros investigadores, tal vez de otros centros en 
temas especializados, de manera que se logre transmitir nuevos conocimientos y 




A través de los intercambios de experiencias, de la teoría a la práctica y viceversa, se  han 
transformado los procesos de intervención de los socios participantes del proyecto. En 
algunas agencias de desarrollo esto ha implicado nuevos conceptos y esquemas; para las 
organizaciones de investigación una reflexión y  adaptación de sus metodologías y en general 
un acercamiento mayor con las realidades del campo. En el ámbito organizacional en algunas 
instituciones se han reformado o creado departamentos especializados en estos temas, se han 
incorporado a sus esquemas de trabajo conceptos como aprendizaje colectivo y  se han 
creado o fortalecido las relaciones entre e intra organizaciones socias. 
 
A nivel personal gran parte de los técnicos y profesionales sienten que se han beneficiado 
con las capacitaciones impartidas en el marco de la Alianza a través de los Ciclos de 
Aprendizaje. Este fortalecimiento no sólo ha sido temático sino que les ha ampliado su 
visión, ahora manejan nuevas redes y sienten que tienen más herramientas, todo esto se ve 
reflejado en una mayor competitividad en el mercado profesional.  
 
En cuanto a las metodologías de Desarrollo Agro empresarial Rural como tal, estas han sido  
interiorizadas, socializadas, adaptadas y aplicadas por la gran mayoría de los socios de la 
Alianza. Se han introducidos nuevos concepto en el lenguaje de los técnicos como cadena de 
valor, estudios de mercado, grupos de interés entre otras, dando una nueva perspectiva no 
sólo a las instituciones, también a los beneficiarios locales. Si bien los resultados no indican 
que los temas agro empresariales estén agotados, sí existe una inquietud por parte de las 
agencias de desarrollo de que la Alianza trascienda a nuevos temas, hasta ahora no se ha 
logrado avanzar en conjunto para la consolidación de esos nuevos temas alegando falta de 
tiempo y/o recursos.  
 
En general se ha logrado la adopción de las metodologías del Desarrollo Agro empresarial 
Rural por parte de los socios de la Alianza, principalmente, las organizaciones de desarrollo 
han sido aquellas en las que se ha centrado el trabajo de la Alianza de Aprendizaje. CRS ha 
jugado un papel clave en los diferentes países al lograr los cambios esperados a partir de 
aprendizajes que se han promovido. Se destaca la adopción generalizada del enfoque de 
cadenas y de enfoques y metodologías como GIAR y la consolidación del SIDER, la 
vinculación de pequeños productores locales y el éxito en atraer a nuevos socios y donantes. 
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Los cambios han sido impulsados por el buen ambiente interno y externo a las instituciones 
en los países y la disponibilidad de fondos para realizar el trabajo. 
 
En este sentido, existe un consenso generalizado de que los beneficios de participar en la 
Alianza son mayores que los costos. Existen beneficios de dos tipos: (a) Directos: para los 
técnicos a nivel personal, como profesionales han adquirido nuevas herramientas y 
contactos. Para las organizaciones, además del fortalecimiento de su personal, se han 
estrechado o creado lazos con otras organizaciones. Los beneficios (b) indirectos se traducen 
en la reducción de costos por la complementariedad de las funciones entre las instituciones 
socias y creación de capital social que reduce los costos de transacción, generando una mayor 
eficiencia de los recursos (tiempo y dinero).  
 
En cuanto al liderazgo del proyecto, la organización de investigación ha tenido un papel 
protagónico, en esta institución ha recaído un mayor grado de responsabilidad del desarrollo 
de la Alianza. De ambos lados existe una preocupación por esta circunstancia. Por un lado 
las agencias de desarrollo se sienten inconformes con la ausencia del coordinador en Centro 
América y en algunos casos, sienten que no han tenido suficientes incentivos para tener un 
rol más activo. Por otro lado, el centro de investigación es consciente de sus limitaciones por 
tener un grupo reducido de personal y expresan la necesidad de liberar mayores espacios 
para otro tipo de organizaciones. De allí que es importante que las organizaciones de 
desarrollo se apropien más de su papel como líderes del proyecto.   
 
Por otra parte, aunque se ha contado con la participación activa de las organizaciones de 
desarrollo locales en los talleres y el desarrollo de las prácticas que promueve la Alianza, 
como la identificación de oportunidades de mercado, IDOP, la creación de grupos de interés 
y el análisis de cadenas, entre otras, éstos requieren de un mayor acompañamiento e impulso 
para lograr protagonismo y empoderarse de los procesos de la Alianza de Aprendizaje.  
 
Los centros de investigación han apoyado el proceso, la UNA con el centro de agro negocios 
en Olancho, el CIAT como impulsor de los procesos de aprendizaje, y posiblemente, el 
CATIE con su nuevo proyecto sobre cadenas de valor en Centroamérica, aunque se requiere 
que esta labor pase más a los socios para impulsar procesos endógenos sostenibles en el 
largo plazo. La consecución de fondos, escritura de propuestas y llamar la atención de los 
donantes, han sido actividades permanentes que unas veces han logrado éxito y otras no, 
pero que han contribuido a aumentar la visibilidad de la Alianza de Aprendizaje. Los 
intercambios de experiencias con otras Alianzas de Aprendizaje en otras regiones son de 
destacar, así como el esfuerzo en llamar la atención de los decisores de política, lo cual se 
está logrando. 
 
Una recomendación para aumentar la apropiación por parte de los socios actuales o 
potenciales es crear un espacio abierto para compartir metodologías, donde se incluyan 
aquellas que han sido utilizadas por las organizaciones. Es importante que se realice un 
esfuerzo en las reuniones del proyecto para profundizar más en los temas de interés y lograr 
que estos espacios se vuelvan una costumbre.   
 
 66
En este mismo sentido, si bien se han sistematizado algunas experiencias, estas no tienen un 
esquema común, lo que implica que en la Alianza los actores no se han sentado a reflexionar 
sobre las experiencias que ha tenido. Existe una fuerte resistencia sobre todo de las agencias 
de desarrollo en cumplir estas actividades. De tal forma, sin hacer este ejercicio, el objetivo 
de la Alianza se ve seriamente comprometido, ya que la idea es el aprendizaje mutuo y no 
una mera capacitación por parte de la organización de investigación. Es importante insistir 
en la idea de generar documentos estándar, para ello los talleres de escritura que ya se han 
desarrollado en Nicaragua y el Salvador puede ser una buena posibilidad.  
 
Los alcances no esperados dan cuenta del potencial del carácter multiplicador de la Alianza 
de Aprendizaje, asimismo, contar con el apoyo del BID y de la FAO son importantes logros 
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Guía de Entrevista Semi-estructurada 
 
Dirigido a: Personal Clave de las Organizaciones que Participan en la Alianza de Aprendizaje en 
Desarrollo Agro-empresarial Rural de Centro América 
 
1. Cambios en los Procesos de Intervención: 
? ¿En su organización como se han (a) definido las prioridades de intervención, (b) 
planeado las intervenciones, (c) implementado estas intervenciones, y (d) evaluado 
los resultados y eficiencia de las intervenciones, históricamente? 
? ¿Cómo ha cambiado esto en los últimos cinco años? 
? ¿La Alianza de Aprendizaje ha tenido alguna influencia en estos cambios? 
? ¿Cuáles? ¿Por qué? 
? ¿Estos cambios han tenido alguna influencia en los principios del trabajo de su 
organización y las normas y reglas bajo las cuales opera? 
 
2. Desarrollo/Fortalecimiento de Capacidades Personales: 
? ¿Cómo fue usted adquiriendo conocimiento y desarrollando/fortaleciendo sus 
capacidades para facilitar el Desarrollo Agro-empresarial Rural? 
? ¿Cuáles fueron los eventos/momentos de su carrera que más incidieron en la 
adquisición de conocimientos y el desarrollo/fortalecimiento de sus capacidades? 
? ¿La Alianza de Aprendizaje ha tenido alguna influencia en los conocimientos y 
capacidades que usted tiene hoy? 
? ¿Cuáles? ¿Por qué? 
 
3. Recuperación, Sistematización y Documentación de Conocimiento y 
Experiencias 
? ¿De qué manera ha venido recuperando, sistematizando y documentando los 
conocimientos y experiencias que ha venido adquiriendo en la facilitación de 
procesos de Desarrollo Agro-empresarial Rural? 
? ¿Cómo ha compartido estos conocimientos y experiencias con sus colegas o pares? 
? ¿La Alianza de Aprendizaje lo apoyó en este proceso? ¿Cómo? ¿Con qué 
resultados? 
 
4. Proceso de Aprendizaje promovido por la Alianza: 
? ¿Quiénes y como definieron inicialmente los temas de aprendizaje para la Alianza y 
cómo esto ha ido cambiando? 
? ¿Quién(es) y cómo ejerció inicialmente el liderazgo en el proceso de aprendizaje y 
cómo esto ha ido cambiando? 
? ¿Cómo evaluaría los conocimientos aportados a la Alianza de Aprendizaje por el 
CIAT? ¿por parte de las organizaciones de desarrollo socias? ¿por parte de las 
organizaciones locales? ¿Por qué? 
 ? ¿En qué medida y cómo considera que estos conocimientos se han combinado y 
han generado nuevos conocimientos, enfoques y metodologías para facilitar 
procesos de Desarrollo Agro-empresarial Rural? 
? ¿Cómo evaluaría los métodos / medios utilizados para facilitar el proceso de 
aprendizaje? 
i. Aprendizaje formal basado en conocimiento generado formalmente (hipótesis, 
experimentación, análisis, documentación) 
Métodos tradicionales 
o Reuniones / Talleres 
o Giras y Visitas 
o Aprender-Haciendo 
o Seguimiento y Evaluación 
o Reflexión 
Métodos no-tradicionales 
o Plataforma de Aprendizaje 
o Aprendizaje informal basado en la experiencia práctica en la facilitación 
de procesos de desarrollo (inconsciente, cotidiano, natural) 
? ¿Cómo aplicó estos nuevos conocimientos y experiencias adquiridas a su trabajo? 
¿Con qué resultados? 
 
5. Costos de Interacción / Beneficios de la Alianza 
? ¿Cuáles son las motivaciones de su organización para trabajar en el tema del 
Desarrollo Agro-empresarial Rural? ¿Cuáles son sus motivaciones personales para 
hacerlo? 
? ¿Cuáles son [fueron] las motivaciones de su organización para participar en la 
Alianza de Aprendizaje? ¿Cuáles son [fueron] sus motivaciones personales? 
? ¿Qué costos le ha traído a su organización la participación en la Alianza de 
Aprendizaje? ¿Qué costos ha tenido para usted? 
? ¿Qué beneficios le ha traído a su organización la participación en la Alianza de 
Aprendizaje? ¿Qué beneficios le ha traído a usted? 
? ¿Considera que los beneficios han sido mayores que los costos? ¿Por qué? 
 
6. Sostenibilidad de la Alianza 
? ¿Usted piensa que la alianza debe continuar cuando se acabe el proyecto financiado 
por el CIID? ¿Por qué? 
? Si piensa que la alianza debe seguir, ¿Cómo se podría lograr la sostenibilidad de 









 Anexo 4 
Listado de Entrevistados por orden cronológico para el estudio de impacto a nivel 
local 
- Gloria López, Productora de Rosquillas, Rosquillas Angélica. Presidenta ONG: 
‘Asociación de Empresarios para el Desarrollo de Rosquillas y Similares de Oriente’. 
Vereda Villa Santa. 2 de Agosto de 2006. Danlí – Honduras. 
- Nersy Ardón. Productora de Rosquillas, Rosquillas Jorseles. Presidenta Grupo 
Empresarial Paraiseña. Vereda El Arenal. 3 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
- Cesar Ávila, Vendedor Independiente de Leña. Vereda Sabanetas. 3 Agosto 2006. 
Danlí – Honduras. 
- Rigoberto Núñez, Productor de Lácteos y Consultor para el Análisis de la Cadena de 
Rosquillas, contratado por PROEMPRESA. 3 de Agosto 2006: Danlí – Honduras. 
- Fausto Salandia, Técnico en Salud Ambiental, Regional # 7 Municipalidad de Danlí. 
3 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
- Carla López, Abogada Independiente y Apoderada para el proceso de legalización de 
los actores de la cadena de Rosquillas. 4 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
- Gabriel Sierra. Consultor PROEMPRESA en Asistencia y Apoyo Técnico a 
Microempresarios de Rosquillas. 4 de Agosto 2006: Danlí – Honduras. 
- Ismelda Palma. Productoras de Rosquilla. Rosquillas ‘Tres Familias’. Vereda San 
Matías. Vilma Aldon. Productora de Rosquillas. Rosquillas ‘Doña Vilma’ 4 de Agosto 
2006: Danlí – Honduras. 
- Víctor Manuel Soto. Empleado de ONG durante la semana y distribuidor de 
rosquillas. 4 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
- Damaris Valladares. Productora de Rosquillas. Rosquillas Cucateca. 4 de Agosto 
2006. Danlí – Honduras. 
- Juan Fernando Mejía. Productor de Rosquillas, Rosquillas Clarehs. Integrante Grupo 
Empresarial Danlí. Vereda El Tablón. 5 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
- Sonia Gamero. Empleada de la Secretaria Agricultura y Ganadería Municipal de 
Danlí. Municipalidad de Danlí. 5 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
- José Luís Gallardo. Presidente Cooperativa Agropecuaria de Productores Unidos 
Ltda. 5 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
- José Adrián Mendoza. Gerente de PROEMPRESA El Paraíso. 7 de Agosto 2006. 
Danlí – Honduras. 
- Daniel Rojas, Presidente de la Cámara de Comercio de Danlí. 8 de Agosto 2006. 
Danlí – Honduras. 
- Salvador Sevilla, Gerente de CIEN (Centro de Impulsos Empresariales y de 
Negocios). 9 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
- Gilberto Gudiel, Educador Administrativo ICADE (Instituto para la Cooperación y 
el Autodesarrollo). 9 de Agosto 2006. Danlí – Honduras. 
 
